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Secondo il Ministero dello Sviluppo Economico, l’economia legata al settore spaziale “rappresenta 
una delle più promettenti traiettorie di sviluppo dell’economia mondiale dei prossimi decenni”. In 
Italia esistono numerose aziende direttamente o indirettamente legate al settore: ai grandi nomi 
dell’industria spaziale italiana, come Telespazio, si affiancano oggi numerose piccole imprese che 
orbitano intorno alla sempre più ambita “space economy”. Una di queste è Officina Stellare S.r.l., 
piccola ma eccellente azienda della provincia di Vicenza che progetta e sviluppa telescopi spaziali, 
aviotrasportati e terrestri per moltissimi clienti di fama mondiale.  
In questa azienda lo studente ha avuto l’opportunità non solo di mettere in pratica gran parte dei suoi 
studi di ingegneria, ma anche di sviluppare le sue competenze manageriali al fianco 
dell’Amministratore Delegato Giovanni Dal Lago, in un percorso mirato a strutturare l’azienda per 
sostenere ed incentivare la sua crescita tumultuosa. Ci sono state 3 aree di intervento principali: la 
riprogettazione del sistema di gestione delle commesse, che oggi deve gestire complesse commesse 
aerospaziali e non più semplici telescopi per astrofili; la creazione di un sistema di gestione dei 
materiali, per gestire componenti di elevatissimo valore e contenuto tecnologico; ed infine la 
creazione di una nuova struttura organizzativa, per rendere duraturi gli altri cambiamenti 
implementati. Nella tesi verranno presentate anche altre due operazioni importanti, ovvero la 
creazione di un metodo di pianificazione delle commesse e lo studio di fattibilità per un nuovo 
software gestionale.  
I risultati più rilevanti sono stati ottenuti nel nuovo sistema di gestione delle commesse, oggi seguito 
in diversi progetti importanti, e nell’organizzazione aziendale, che, grazie anche all’aiuto di un 
consulente esterno, hanno creato un’ambiente di lavoro più strutturato e professionale. La Direzione 
ha inoltre beneficiato di una profonda sensibilizzazione ai problemi organizzativi e gestionali, 
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Inizialmente il titolo di questa tesi doveva essere: “Riprogettazione del sistema di gestione delle 
commesse in un’azienda operante nel settore dell’opto-meccanica di precisione”, e con questo 
proposito è iniziato l’incarico del laureando in azienda. Tuttavia, dopo pochi giorni di indagine 
preliminare, è emerso che, sebbene la gestione delle commesse andasse radicalmente ripensata, 
questo non solo non era l’unico dei problemi, ma nemmeno il più grave. I sintomi accusati in prima 
battuta dalla direzione erano i seguenti: margini erosi in certe linee di prodotti e ritardi continui. 
L’azienda in questione è Officina Stellare S.r.l., una piccola impresa in provincia di Vicenza operante 
nel settore dell’opto-meccanica di precisione. Nata nel 2009 come produttrice di telescopi di alta 
fascia destinati a professionisti e facoltosi astrofili, Officina Stellare è oggi una realtà diversificata 
che copre diversi settori, in particolare quello scientifico (ricerca astronomica), aerospaziale e 
militare. Operante su commessa, l’azienda sviluppa i suoi prodotti dal primo disegno 
all’assemblaggio, producendo internamente solo i componenti ottici (i componenti meccanici ed 
elettronici vengono prodotti da fornitori e sub-fornitori). Vi sono due tipi di commesse nettamente 
distinte: standard, ovvero i telescopi di alta fascia che vengono venduti con piccole modifiche rispetto 
al disegno originale, e custom, ovvero degli strumenti destinati ad applicazioni specifiche sviluppati 
interamente su specifica del cliente. Attualmente i dipendenti sono una trentina, concentrati nella 
ricerca e sviluppo, ed il fatturato è compreso tra i 4 ed i 5 milioni di euro, generato principalmente 
dalle commesse custom del settore aerospaziale.  
L’azienda sta vivendo una fase di crescita tumultuosa cominciata nel 2015, anno dell’acquisizione 
della prima grande commessa da un cliente di fama mondiale (NASA). Da quel momento i dipendenti 
ed il fatturato sono quadruplicati, e le vendite sempre più trainate dalle commesse custom (in termini 
di fatturato, non di volumi), ma la struttura aziendale è rimasta sostanzialmente inalterata: di qui la 
necessità di un profondo lavoro di riorganizzazione, per passare, come suggerisce il titolo, da una 
realtà artigianale a solida industria. La difficoltà principale dello studente è stata in effetti proprio 
quella di essere chiamato a risolvere un problema, la gestione delle commesse, in realtà irrisolvibile 
senza un lavoro di riorganizzazione fatto a monte, che però andava ben oltre i limiti del mandato 
pattuito. Prima di comprendere questo legame tra organizzazione e gestione, lo studente ha dovuto 
studiare approfonditamente l’azienda, durante un percorso fatto di osservazione, colloqui con 
dipendenti e dirigenti, analisi dei (pochi) dati disponibili e confronto con casi studio simili. Una volta 
delineata la gerarchia dei problemi, il lavoro è proseguito con lo sviluppo delle possibili soluzioni, 
basandosi sulla propria esperienza lavorativa precedente, sul proprio percorso di studi, e soprattutto 
su una grande quantità di suggerimenti e consigli da parte di esperti del settore, tra cui consulenti, 
professori e dirigenti d’azienda. In questo cammino i principi della produzione giapponese sono stati 
un vero faro illuminante: il lavoro è cominciato focalizzandosi sul cliente, sul valore aggiunto 
dall’azienda e sulla riduzione delle inefficienze, guardando però sempre la singola azienda. La 
produzione snella tuttavia non è realizzabile da una azienda isolata, specie se molto piccola: 
l’attenzione si è spostata così verso la supply-chain ed il territorio nel suo complesso, vedendo nei 
fornitori e centri universitari dei potenziali partner strategici, con cui instaurare un rapporto di 
collaborazione e fiducia. L’obiettivo è chiaro: formare un network di organizzazioni focalizzate 
ognuna sul proprio core-business, dove i singoli protagonisti aggiungono valore nel massimo della 
flessibilità ed efficienza delle risorse.  
Come accennato nel sommario, il fine di questa tesi è quello di individuare un modello organizzativo 
e gestionale adatto alle piccole-medie imprese operanti in settori ad alto contenuto tecnologico, 
avendo come obiettivi operativi fondamentali la riduzione dei costi ed il rispetto delle date di 
consegna promesse, l’aumento della produttività, la creazione di un’organizzazione dinamica e 
formativa, e soprattutto una struttura aziendale che possa accompagnare armoniosamente i futuri anni 
di crescita e sviluppo mantenendo una grande flessibilità, necessaria per fronteggiare eventuali 
cambiamenti nella strategia imprenditoriale. 
La struttura della tesi è finalizzata ad inquadrare le principali aree d’intervento dello studente in un 
formato “manualistico”, cioè identifica le criticità di ogni area e ne propone una soluzione scendendo 
nei dettagli dell’implementazione, in modo da poter attuare quanto proposto in modo rapido e 
consapevole. Il primo capitolo, “l’Azienda”, entra nel dettaglio della storia dell’azienda e del suo core 
business, in modo da contestualizzare gli interventi che verranno presentati. Si passa poi ad un gruppo 
di 3 capitoli dedicati al sistema di gestione delle commesse: il primo presenta i principi teorici di 
project-management che hanno ispirato gli interventi, il secondo descrive accuratamente l’attuale 
sistema di gestione delle commesse, evidenziandone in particolare i weak-points, ed il terzo propone 
la soluzione dello studente, dalle richieste della direzione all’implementazione. Il quinto capitolo 
tratta della pianificazione, che secondo alcuni dirigenti era il problema alla base dei ritardi, 
evidenziando i limiti dell’attuale metodo di pianificazione e proponendo una soluzione che si adatti 
al nuovo sistema di gestione delle commesse. Il sesto capitolo riguarda la gestione dei materiali, in 
cui si annidano numerosissimi sprechi, inefficienze e ritardi: prima si analizzano le cause di questi 
problemi, poi si propone una soluzione adeguata. Il capitolo sette tratta un argomento trasversale, 
ovvero la gestione dei dati, senza la quale è difficoltoso prendere qualunque decisione consapevole 
su che cambiamenti operare in azienda. Inoltre, la gestione dei dati consente di ovviare a numerose 
cause di ritardo identificate nei capitoli precedenti. L’ottavo capitolo riguarda quello che secondo lo 
studente è il problema principe dell’azienda, ovvero l’organizzazione aziendale. Difficilmente senza 
aver affrontato questo spinoso argomento sarà possibile implementare dei miglioramenti duraturi. 
Nelle conclusioni verrà esposta una tabella riassuntiva di tutti gli interventi proposti, esplicitando in 
quali aree ci si aspettano miglioramenti (qualità, puntualità, riduzione dei costi…) e dando delle 
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In questo capitolo verrà presentata l’azienda in tutti i suoi aspetti principali. Si comincia con una 
breve descrizione della società, di cui vengono evidenziati i protagonisti, per poi ripercorrere la 
storia aziendale dalla sua fondazione ad oggi. Verrà poi studiato il mercato di riferimento, 
focalizzandosi sui clienti primari, ed infine saranno analizzati alcuni prodotti particolarmente 
significativi. 
 
Officina Stellare Srl è nata nel 2009 come produttrice di telescopi di alta fascia destinati a facoltosi 
astrofili e professionisti dell’astrofotografia. I fondatori sono Giovanni Dal Lago, che copre la carica 
di Amministratore Delegato e Vice Presidente, e Gino Bucciol, Direttore Operativo e Direttore 
commerciale fino a luglio 2018 (poi Direttore Business Development). Ad oggi la società è così 
suddivisa: Riccardo Gianni, socio di maggioranza e Presidente, Giovanni Dal Lago, Fabio Rubeo, 
che copre il ruolo di consigliere, e Veneto Sviluppo, ovvero la finanziaria della regione Veneto. Tutti 
i soci sono caratterizzati da una grande passione per l’astronomia e l’astrofotografia: Giovanni Dal 
Lago ha co-fondato la rivista di astronomia “Le Stelle” insieme a Margherita Hack e Corrado 
Lamberti, Riccardo Gianni è titolare dell’azienda leader in Italia per la produzione di telescopi 
dedicati al mass-market, Fabio Rubeo è stato presidente dell’Associazione Astronomica Marsicana. 
Questa la passione per l’astronomia è in effetti un elemento distintivo di tutto l’organico aziendale: 
la grande maggioranza dei dipendenti sono astrofili, attirati dalla fama di Officina Stellare Srl come 
produttrice dei migliori astrografi (ovvero strumenti dedicati alla fotografia dello spazio profondo) al 
mondo, creando un background culturale solido e diffuso.  
Nella foto 1.1 della pagina seguente è raffigurato un celebre prodotto di Officina Stellare, l’Hiper  
APO 130, ormai non più in produzione, che ha rivoluzionato il mercato dell’astrofotografia: alla 
qualità ottica impeccabile è stato aggiunto un design nuovo ed accattivante, per avere un prodotto non 
solo prestante ma anche esteticamente eccellente. Grazie a questo prodotto, l’azienda ha cominciato 





Figura 1.1 – Hiper APO 130, un telescopio rifrattore apocromatico. Fonte: astronomy.com 
Rispetto al 2009, quando i dipendenti erano solo 3, l’azienda è cambiata profondamente. Il 
cambiamento più importante è avvenuto nel 2015, anno del passaggio al mercato aerospaziale. In 
quell’anno l’agenzia spaziale americana NASA individua nello schema ottico degli strumenti della 
piccola azienda italiana una possibile soluzione ai problemi che hanno riscontrato con il loro attuale 
fornitore, il colosso tedesco OHB. Ad Officina Stellare viene così passato l’appalto, facendo 
impennare il fatturato da 0.8 ad 1.4 mln di euro, dando inoltre la preziosissima possibilità di entrare 
negli stabilimenti OHB per studiare gli errori di quest’ultimi. La commessa, che fondamentalmente 
consiste nello sviluppo di un telescopio da montare su un Boeing 747 modificato per effettuare ricerca 
astronomica dalla stratosfera (evitando così gli strati inferiori dell’atmosfera che distorcerebbero 
l’immagine), dà all’azienda i fondi necessari per espandersi: nel 2016 l’organico passa da 12 a 16 
persone ed il fatturato raggiunge 2 mln di euro. Qui sotto c’è una foto dell’aereo della NASA: lo 
strumento di Officina Stellare è montato nel vano aperto vicino alla coda. 
 La risonanza data dall’aver partecipato al progetto per la NASA apre le porte al mercato aerospaziale: 
da quel momento l’azienda ha cominciato ad acquisire sempre più commesse nel settore, spostandosi 
anche nel settore difesa, ma mantenendo sempre il contatto con il mercato prosumer degli astrofili. 
Naturalmente l’accesso a questi nuovi mercati ha dato immensi benefici ai risultati economici 
dell’azienda, che ha chiuso il 2017 con un fatturato tra i 4 ed i 5 mln di euro. Nel 2017 il personale è 
arrivato a contare 23 persone, poi diventate 30 nel 2018. 
 
Figura 1.2 – Boeing 747 modificato per la ricerca astronomica dalla stratosfera. Fonte: nasa.gov 
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L’azienda si muove tutt’ora in 4 settori principali: il settore aerospaziale, la ricerca scientifica, il 
settore difesa ed il mercato prosumer. Non è facile definire nello specifico che tipo di prodotti venda 
l’azienda, complice il fatto che essa è molto giovane ed in fase di sperimentazione di nuovi prodotti. 
Per la maggior parte dei casi non si tratta più di semplici telescopi, ma di sofisticati strumenti opto-
meccanici che acquisiscono immagini con schemi ottici ereditati dai telescopi. Una costante è quella 
di non vendere strumenti con diametro superiore al metro: i piccoli diametri sono in assoluto i più 
diffusi, sono più semplici da progettare e costruire, ed hanno una fascia di prezzo inferiore. 
I facoltosi astrofili che desiderano utilizzare strumenti di design con proprietà ottiche eccellenti 
costituiscono ormai meno del 20% del fatturato. Si tratta di un mercato di nicchia in cui l’azienda è 
estremamente conosciuta, venendo addirittura soprannominata “la Ferrari dei telescopi”. La fama 
dell’azienda in questo mercato è tale che ritardi di mesi sulla data di consegna del prodotto sono 
tranquillamente tollerati. Alcuni di questi clienti, oltre ad acquistare strumenti da centinaia di migliaia 
di euro (collocandoli in osservatori privati nei loro giardini), acquistano anche le montature, una 
novità tra i prodotti di Officina Stellare. Si tratta di montature completamente robotizzare dotate di 
una grandissima precisione, pensati per il mercato professionale ma richieste anche da questi amatori. 
Il mercato della ricerca scientifica è un mercato che rispetto al prosumer richiede competenze tecniche 
molto più spinte, principalmente legate alla qualità ottica richiesta. Si tratta di osservatori e centri di 
ricerca da tutto il mondo che hanno bisogno di immagini di alta qualità ma non sono disposte a 
spendere le cifre richieste dalle grandi aziende del settore, che hanno ottimizzato design e processi 
per il mercato aerospaziale o comunque grandi progetti da decine di milioni di euro. Tra i prodotti di 
Officina Stellare si cita il PAM, ovvero il più grande telescopio ad ampio angolo al mondo destinato 
al monitoraggio degli asteroidi pericolosi per il nostro pianeta, ed un telescopio destinato 
all’osservazione del sole, con particolari sistemi di raffreddamento. 
Il settore aerospaziale e difesa è di gran lunga quello più importante per l’azienda. I clienti sono 
spesso o istituzionali o grandissime industrie militari. Tra i clienti istituzionali si possono citare: 
l’esercito e l’aviazione militare americana, italiana, tailandese, turca, varie basi NATO, la NASA, 
l’ESA e molti altri. Tra le varie industrie committenti si possono citare: Raytheon (la più grande 
industria di missili al mondo), Airbus… e moltissime altre, estremamente conosciute ma purtroppo 
non è possibile divulgarne il nome per motivi di segretezza. I prodotti destinati a questo mercato sono 
estremamente diversi tra di loro e verranno approfonditi in seguito. La domanda è: perché questi 
clienti, che sicuramente avrebbero le competenze per sviluppare qualunque strumento desiderino, si 
rivolgono alla piccola azienda di Sarcedo? La risposta è molto semplice ma di fondamentale 




quelli prodotti da Officina Stellare, ci metterebbe 10 volte più tempo con costi 10 volte più alti, 
principalmente legati a: procedure lunghe e complesse, standard qualitativi estremamente elevati, 
costo del lavoro molto più alto, impianti ed attrezzature sovradimensionati.  
Si noti la doppia natura dell’azienda: da un lato produttrice di telescopi di qualità e design eccellente 
con il prezzo in assoluto più alto al mondo, dall’altro produttrice di sistemi opto-meccanici che fanno 
dei costi bassi e tempi di consegna rapidi il vantaggio competitivo. 
In effetti anche dal punto di vista gestionale l’azienda risulta divisa in due: da un lato le commesse 
dedicate al mercato prosumer, costituite da telescopi a listino, dall’altro tutte le altre commesse. Nella 
prima categoria, che verrà d’ora in poi chiamata “standard” i prodotti vengono venduti a catalogo ed 
assemblati al momento della formalizzazione dell’ordine, con pochissime personalizzazioni 
disponibili. Nella seconda categoria, che chiameremo “custom”, si trovano invece strumenti che 
vengono interamente progettati e prodotti su richiesta del cliente, con pochissimi vincoli (come si 
accennava precedentemente, per crescere più rapidamente l’azienda sta accettando qualunque tipo di 
ordine, anche se non del tutto fattibile, rinunciando solo in casi eccezionali, per esempio per volumi 
estremi o competenze richieste troppo differenti). Le due categorie impiegano risorse completamente 
differenti: i commerciali sono diversi, i progettisti sono diversi (periti meccanici per gli standard, 
ingegneri meccanici ed aerospaziali per i custom), la supply-chain è diversa, gli spazi utilizzati sono 
spesso separati ed infine il personale di produzione è diverso. Queste diversità sono tali da aver fatto 
considerare al management la possibilità di creare una business-unit separata per il settore aerospazio, 
ma questa tesi proporrà una soluzione alternativa che fa anzi dell’integrazione tra i vari settori il suo 
punto di forza. 
Indubbiamente però queste la differenza tra i due tipi di commesse ha fino ad oggi causato pesanti 
problemi organizzativi e gestionali, legati principalmente alla difficoltà nell’assegnare una priorità ad 
un tipo di commessa piuttosto che ad un’altra. 
Nelle pagine seguenti verranno presentati alcuni prodotti, in modo da illustrare quanto sia ampio il 
portafoglio ordini dell’azienda, e quali siano le principali problematiche gestionali ad essi legati. I 
prodotti in questione sono: 
1) RH200AT, l’astrografo più compatto e più venduto dall’azienda, destinato al mercato 
prosumer. Lo schema ottico è stato inventato dal responsabile dello stabilimento di 
Occhiobello. 
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2) Il SuperBIT, ovvero un telescopio da montare su un pallone aerostatico che raggiungerà i 
60Km d’altezza, finalizzato alla ricerca astronomica. Il committente è una famosissima 
università americana. 
3) La OS Mount, ovvero una delle montature di Officina Stellare. Nata per supportare telescopi 
per l’astrofotografia, caratterizzata quindi da elevata precisione e stabilità, è stata 
successivamente adattata per le applicazioni di satellite-tracking e space debris tracking. Il 
satellite tracking è l’individuazione e l’aggancio dei satelliti per scopi soprattutto militari, 
mentre lo space debris tracking è la mappatura dei detriti spaziali orbitanti (principale ostacolo 
alle future missioni spaziali) 
4) Il PAM, il più grande telescopio mai commissionato all’azienda, destinato al monitoraggio 
degli asteroidi potenzialmente pericolosi per la terra 
5) Un telescopio da montare su un satellite destinato all’osservazione della superficie terrestre. 
6) RC600 Solare, un telescopio per l’osservazione del sole, destinato al centro astronomico dello 
Yunnan. 
7) Un sistema di weapon-tracking, ovvero uno strumento destinato allo studio dei missili dal 
lancio all’impatto 
Le immagini che seguono sono state scattate direttamente dallo studente e dai suoi colleghi. 
 
 
Figura 1.3- La sede centrale di Sarcedo. Da notare la cupola in fondo a sinistra, che viene utilizzata per proteggere i 
telescopi durante le fasi di test finali, prima della spedizione al cliente.  I pannelli solari e fotovoltaici, disposti anche sul 
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con la qualità necessaria da una sola ditta al 
mondo, in Svezia. L’alleggerimento è necessario, 
in generale, per tutte le applicazioni aerospaziali. 
La lucidatura, ovvero l’operazione finale che darà 
allo specchio la qualità ottica, ha tolleranze 
dell’ordine del micron, ed è eseguibile da 















Lamiere tagliate e poi 
saldate 
Motori direct drive ad 
elevate prestazioni, 
molto difficili da 
montare a causa della 
grande forza esercitata 
dai magneti 
Encoder per applicazioni 
scientifiche con le 
massime prestazioni 
disponibili, prodotto in 
Germania con un tempo di 




di una sede per i cavi 
adeguata 
Cassa per il trasporto 
Montatura installata presso un cliente 
istituzionale in Turchia. I 4 telescopi in parallelo 
consentono di quadruplicare la velocità di 
acquisizione 
 





Questo telescopio presenta diverse particolarità. La prima è lo schema ottico, detto “Primo Fuoco”, 
che consente la massima ampiezza dell’obiettivo, e quindi di riprendere quasi l’intera volta celeste. 
La luce che colpisce lo specchio primario, sulla culatta, viene riflessa direttamente verso la camera 
CCD, dopo essere stata collimata da un treno di lenti. Questa camera CCD è estremamente delicata, 
costosa e complessa: producibile da una sola ditta al mondo, ha richiesto circa due anni di 
progettazione e produzione, in stretto contatto con l’azienda, per assicurarsi che fosse compatibile 
con il telescopio. Questa camera CCD va raffreddata a -180°C per ridurre al minimo il rumore di 
fondo. L’intera progettazione meccanica era stata affidata ad un solo progettista, senza alcuna forma 
di controllo su quanto stesse facendo. Il risultato fu che a pochi mesi dalla data di consegna pattuita 
con il cliente (e vincolata dal contratto), fu necessario affidare ad uno studio di ingegneria esterno la 
progettazione della montatura, per tentare di ridurre i tempi. La metodologia “one man-one project” 
è ampiamente utilizzata in azienda, ma è destinata a scomparire a causa dei frequenti episodi come 
quello citato. Al contrario, il co-engineering tende a diventare sempre più necessario, a causa della 







Telescopio per uso satellitare 
 
L’immagine rappresenta il tubo porta-lenti in carbonio di uno strumento destinato ad essere montato 
su un satellite il cui scopo è la fotografia della superficie terrestre per vari scopi. La creazione di 
costellazioni intere di satelliti con questo scopo è l’obiettivo di numerosissime aziende, tra le quali si 
citano Raytheon, SpaceX di Elon Musk, Virgin di Richard Branson, Thales, Airbus e molte altre. La 
numerosità di una sola di questa costellazioni può arrivare a più di 1000 strumenti, per avere sotto 
controllo ogni angolo della terra in tempo reale. All’interno di Officina Stellare vi è un team di 
ingegneri dedicato a questa linea di prodotti: un project manager esperto di ottica e due integratori. Il 
progetto ottico è sempre opera del dirigente tecnico, mentre la progettazione meccanica è stata fatta 
da un ingegnere aerospaziale che non fa più parte dell’organico. Questo team è autosufficiente in tutte 
le sue funzioni, dall’acquisto dei materiali all’assemblaggio ed i test, fatta eccezione per l’acquisto 
delle ottiche, che spetta sempre al dirigente tecnico, e le comunicazioni con il cliente, che spettano al 
direttore commerciale. Metà del fatturato dell’azienda è costituito da questi strumenti, tutti identici 
tra loro. Tra le particolarità del prodotto si citano: 
• Deve essere assemblato in camera bianca 
• Il tubo porta lenti in carbonio è ottenuto tramite stampaggio in autoclave e successiva 
fresatura. Tutto il carbonio utilizzato è spazializzato, cioè privo di porosità. 
• Per un satellite la fase più delicata è il lancio. Per questo motivo tutti gli strumenti vengono 
sottoposti a 60 g di vibrazioni come forma di test. 





 Dispositivo di Weapon-Tracking 
 
Purtroppo in questo caso non è possibile divulgare immagini significative. Si tratta fondamentalmente 
di obiettivi per cineprese estremamente veloci, che eseguono decine di migliaia di fotogrammi al 
secondo per visualizzare a rallentatore un missile. Lo strumento è posto a poche centinaia di metri 
dal lanciatore. Il missile è caratterizzato da un’accelerazione elevatissima, che lo strumento deve 
essere in grado di seguire. All’accelerazione lineare del missile corrisponde un’accelerazione 
angolare dello strumento. Il missile percorre alcuni chilometri di volo: poiché nei primi metri lo 
strumento è molto vicino al missile, e nel giro di pochi decimi di secondo quest’ultimo raggiunge il 
luogo dell’impatto, è facile immaginare che possano esserci seri problemi di messa a fuoco. Per 
risolverli, l’azienda ha sviluppato un dispositivo elettromeccanico ad altissime prestazioni, che 
consente di tenere il bersaglio a fuoco lungo tutto il percorso. Vale la pena citare alcune peculiarità 
del prodotto: 
1) Per garantire l’affidabilità dello strumento, le ottiche sono appoggiate in battuta, poi viene 
creato vuoto spinto all’interno dello strumento (vacuum-sealed) 












Breve introduzione al 
Project-Management 
Questo capitolo è dedicato ai fondamenti teorici del project-magagement, tratti dal Project 
Management Book of Knowledge, libro riconosciuto come lo standard in materia. Dopo un breve 
chiarimento sulla definizione di progetto, verranno prima studiati i principali organigrammi usati 
per gestire progetti aziendali, poi verranno analizzate le 5 principali fasi di un progetto, 
indispensabili per la sua buona riuscita. 
 
2.1 Il concetto di “progetto” 
In un’azienda è importante distinguere tra processi e progetti. Un processo si ripete uguale a sé stesso 
più volte in un’azienda, ed è il caso, per esempio, del processo d’acquisto di un componente o 
l’assunzione di un nuovo lavoratore. Anche la produzione può essere considerata un processo, se 
l’azienda produce sempre gli stessi modelli. Un progetto invece è un’operazione od una serie di 
operazioni finalizzate all’ottenimento di un certo risultato unico, che può essere un prodotto o un 
servizio, entro un certo periodo di tempo. Tipici esempi di progetti sono: implementazione della 
metodologia six-sigma, lancio di un nuovo prodotto, apertura di un nuovo stabilimento…  
In questa tesi verranno affrontati sia progetti che processi. Tra i processi considerati si anticipa la 
procedura degli acquisti e la produzione dei prodotti standard, tra i progetti la creazione di un nuovo 
organigramma e l’implementazione di un nuovo schema di gestione delle commesse. 
Lo scopo di questo capitolo è descrivere gli aspetti fondamentali del project-management, ovvero la 
disciplina che si occupa della gestione dei progetti. Tutte le informazioni contenute in questo capitolo 
sono tratte dal Project Management Body of Knowledge, detto PMBOK, ovvero la raccolta di tutti i 
massimi standard del project-management secondo il Project Management Institute, che è 
l’associazione dei Project Managers americani. Alcune immagini sono tratte delle slide del corso di 




Questo paragrafo è dedicato all’introduzione al concetto di progetto e project management. Il 
paragrafo 1.2 è dedicato alla descrizione delle strutture organizzative più comuni per condurre un 
progetto all’interno di un’azienda, mentre i successivi 5 sono la presentazione dei “process groups”, 
ovvero le 5 fasi di cui è composto un progetto, e quali sono le loro linee guida più comunemente 
adottate. (NOTA: le fasi di un progetto generico non sono le fasi del ciclo di vita di un prodotto, che 
rappresenta un caso molto particolare di progetto. Nel capitolo 3 e 4 la gestione delle commesse, 
strettamente legata al Product-Lifecycle-Management, verrà unita al project-management nel senso 
che per gestire le commesse, con i loro schemi particolari, verranno utilizzate anche le tecniche del 
project-management.) 
Secondo il PMBOK, il project management è la applicazione di competenze tecniche, abilità, 
strumenti e metodologie alle attività di un progetto per raggiungere i requisiti (requirements) del 
progetto stesso. I requisiti più importanti da rispettare sono 3:  
1. La qualità, ovvero il rispetto delle richieste esplicitate nel contratto o nel mandato aziendale. 
2. I costi, ovvero rispettare quanto previsto dal budget. 
3. I tempi, cioè rispettare le scadenze prestabilite. 
L’attività del project manager consente di ridurre costi e tempi ed aumentare la qualità, rispetto alla 
gestione di un progetto senza project-manager, come raffigura indicativamente la figura 2.1 
sottostante.  
 
Figura 2.1- l’impatto dell’attività del project manager sulle prestazioni del progetto. Fonte: Slides del corso di “Factory 
Planning” alla RWTH Aachen University. 
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È importante conoscere il rapporto tra un certo progetto e gli altri progetti in fase di esecuzione o 
pianificazione all’interno di un’azienda. Infatti, possono esserci più progetti gestiti 
contemporaneamente, e possono influenzarsi tra di loro. Per esempio, nel caso di un’azienda operante 
su commessa, possono esserci più commesse che devono adoperare la stessa strumentazione di 
misurazione, ed è quindi necessario coordinare tra loro questi progetti. Può anche essere possibile 
creare una sinergia tra più progetti, come l’installazione di un software ERP e la riconfigurazione del 
magazzino fisico. Per questo motivo è importante considerare anche i “programmi”, ovvero un 
gruppo di progetti con attività e aree di influenza comuni simili tra loro coordinati in modo tale da 
ricavarne benefici non ottenibili gestendo i progetti singolarmente. Infine, tutti i progetti ed i 
programmi di un’azienda sono raggruppati all’interno di un “portafoglio” (in inglese “Portfolio”). La 
gestione del portfolio è mirata al conseguimento degli obiettivi strategici dell’azienda. 
2.2 Le strutture organizzative per la gestione dei progetti 
Le aziende possono adottare diverse strutture organizzative per portare a termine un progetto. La 
struttura organizzativa rappresenta uno dei cosiddetti “fattori ambientali” dell’azienda, ovvero 
determina in che contesto aziendale verrà condotto il progetto. La struttura organizzativa condizione 
fondamentalmente due parametri: la disponibilità delle risorse e come viene gestito il progetto. La 
disponibilità delle risorse indica quanto le risorse siano dedicate ad un singolo progetto piuttosto che 
a diverse aree funzionali dell’azienda, mentre la gestione del progetto è legata alla differenza 
gerarchica tra chi gestisce un progetto e chi gestisce l’area funzionale dentro la quale si svolge il 
progetto. Tenendo conto di questi due parametri, è possibile individuare 3 tipi fondamentali di 
strutture organizzative: organizzazione funzionale, organizzazione a matrice, organizzazione per 
progetto. Le organizzazioni a matrice possono essere ulteriormente suddivise in matrice debole, 





2.2.1 Organizzazione Funzionale 
 
Figura 2.2 –Esempio indicativo di organigramma funzionale. Fonte: project-management-skills.com 
L’organizzazione funzionale è la forma di organizzazione più classica, ed è caratterizzata dal fatto 
che ogni dipendente risponde solo al suo responsabile di funzione, senza ambiguità sulla catena di 
comando e senza contatti tra le diverse aree funzionali. La coordinazione del progetto è 
fondamentalmente affidata ai responsabili di funzione, e non ci sono risorse dedicate esclusivamente 
al progetto. 
L’organizzazione funzionale consente di gestire progetti semplici di bassa importanza e bassa priorità. 
Non essendoci un project manager a capo del progetto, non è possibile gestire progetti più delicati 
perché altrimenti si rischiano problemi di interfaccia tra le aree funzionali, tempi dilazionati causati 
dalla priorità più alta della gestione ordinaria dell’area funzionale rispetto alla gestione del progetto, 
costi aumentati a causa dei problemi qualitativi legati alla cattiva coordinazione. 
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2.2.2 Organizzazione a Matrice 
 
Figura 2.3 – Organigramma indicativo di un’organizzazione a matrice. Fonte: project-management-skills.com 
L’organizzazione a matrice è caratterizzata da una duplice catena di comando a cui sono sottoposti i 
dipendenti: rispondono verticalmente al responsabile di funzione, ed orizzontalmente al project 
manager, che gestisce il progetto in modo trasversale rispetto alle aree funzionali. 
L’organizzazione a matrice è tipica delle grandi aziende operanti in settori dove le competenze 
tecniche sono di grande importanza. Infatti, l’appartenenza dei dipendenti ad una singola area 
funzionale consente loro di specializzarsi in una certa mansione. La gestione dei progetti in questo 
tipo di organizzazioni è affidata ad un project manager, che segue il progetto da un’area funzionale 
all’altra. Vi è un’evidente ambiguità nel comando: il singolo dipendente risponde al responsabile di 
funzione, che gli dà lo stipendio, ma anche al project manager, che risponde a sua volta al top 
management. Da questa ambiguità possono nascere incomprensioni e ritardi, complice il fatto che 
spesso il responsabile di funzione non ha veramente interesse nel progetto. Per esempio, alla 
Luxottica, i progetti speciali, come alcune edizioni limitate molto diverse dal solito, vengono prodotti 
all’interno di uno o più stabilimenti, ognuno di responsabilità di un direttore di stabilimento, e gestiti 
da un project manager che risponde direttamente all’Amministratore Delegato. Questi progetti vanno 
spesso in ritardo per due motivi: hanno caratteristiche diverse rispetto ai prodotti ordinari e non sono 
ritenuti prioritari da capi reparto e direttori di stabilimento. Queste due figure vengono infatti pagate 
sulla base dei volumi prodotti e dell’efficienza raggiunta: come volumi questi progetti sono 
estremamente limitati (lotti da 20, massimo 100, su un totale di 46500pz/gg di uno stabilimento 
standard) e come efficienza sono estremamente dannosi, perché impiegano molto più tempo rispetto 




a spronare la pianificazione che a sua volta tenta di convincere i capi reparto a portare avanti il 
progetto, ma non si può fare molto di più. Anche aziende che producono volumi molto più piccoli e 
con tecnologie molto più avanzate soffrono degli stessi problemi.  
In aziende dove il prodotto è estremamente complesso l’interfaccia tra le varie aree funzionali può 
diventare critica, ed il ruolo del project manager come mediatore è fondamentale. Di solito lo stato di 
avanzamento del processo viene discusso durante delle riunioni apposite con il project manager ed i 
responsabili di funzione. In queste riunioni la leadership del project manager è di importanza 
fondamentale, perché ognuno dei responsabili all’uscita della riunione deve essere determinato a 
portare avanti il progetto secondo quanto stabilito durante la riunione. Le riunioni sono numerose e 
lunghe, e richiedono quindi molto tempo. 
La grande maggioranza delle aziende operanti su commessa adotta questo tipo di organizzazione, in 
particolare quelle operanti in settori ad alto contenuto tecnologico, perché si ha la massima 
specializzazione possibile, come nell’organizzazione funzionale, ma anche la possibilità di gestire 
numerosi progetti contemporaneamente. Vi è anche la possibilità di sfruttare le economie di scala e 
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2.2.3 Organizzazione per Progetto 
 
Figura 2.4 – Organigramma indicativo di un’organizzazione per Progetto. Fonte: project-management-skills.com 
L’organizzazione per progetto è finalizzata al completamento dei progetti. L’autorità del project 
manager è massima, e non ci sono ambiguità nella catena di comando 
L’organizzazione per progetto pone il progetto stesso al centro dell’attenzione. Non vi sono più 
responsabili di funzione, ma solo project managers, che gestiscono uno o più progetti (questi progetti 
devono essere simili tra loro). Questo tipo di organizzazione verrà approfondito in seguito, per ora è 
solo importante sottolineare da un lato l’autorità del project manager, dall’altro l’eterogeneità delle 
risorse a sua disposizione, che non consentono un utilizzo ottimale delle risorse e richiedono una 













2.3 Processi di Validazione 
Questi processi vengono effettuati all’inizio di ogni nuovo progetto o nuova fase di un progetto 
esistente. Tra i vari processi di validazione i seguenti 3 sono quelli di importanza maggiore: 
1. Definizione della portata del progetto (ovvero cosa è incluso nel progetto e cosa non lo è) e 
individuazione delle risorse iniziali da fissare. 
2. Identificazione degli stakeholders interni ed esterni  
3. Se non già assegnato, assegnare il project-manager 
Per completare queste operazioni è necessario disporre di: Statement of Work (SOW), ovvero la 
richiesta scritta del cliente indicante i requirements; accordi stipulati tra cliente e commerciale; 
conoscenza delle risorse aziendali disponibili. L’esito di queste operazioni viene raccolto in un 
documento chiamato in inglese “project character”, ovvero la “natura del progetto”. Quando il 
project character viene approvato, il progetto è ufficialmente autorizzato a procedere. 
Gli obiettivi dei processi di validazione sono i seguenti: 
1. Allineare le aspettative degli stakeholders sulla portata del progetto 
2. Dare visibilità della portata ed obiettivi del progetto a tutti gli stakeholders 
3. Chiarire come la partecipazione degli stakeholders possa contribuire a raggiungere le loro 
aspettative 
In questo modo, si potranno ottenere importanti benefici, compresa la creazione di un criterio di 
valutazione del successo del progetto riconosciuto, la riduzione del coinvolgimento dei livelli di 
management superiori grazie ad una maggior autonomia del team di progetto, maggior accettazione 
dei risultati da parte degli stakeholders e maggiore soddisfazione complessiva. 
Se il progetto è molto complesso, potrebbe essere necessario dividerlo in più fasi e ripetere questi 
processi all’inizio di ogni fase. In questo modo si è sicuri che il progetto sia sempre orientato al 
raggiungimento dei risultati prestabiliti. L’inizio di ogni fase corrisponde ad un gate, che di solito si 
manifesta in una riunione in cui si verificano i risultati della fase precedente e si ripete l’analisi degli 
stakeholders. L’esito di questa riunione comprende, tra le altre cose, la decisione di portare avanti il 
progetto, ritardarlo o concluderlo. 
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In questa fase può essere opportuno usare tecniche per determinare la fattibilità del nuovo progetto. 
Inoltre, è consigliabile documentare perché il progetto che si è scelto di avviare era il migliore tra 
quelli possibili, indicando per esempio: obiettivi, deliverables, durata, risorse preventivate… 
 
Figura 2.5: L’Euro Hawk. Fonte: By Julian Herzog, CC BY 4.0, 
https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=21567585 
L’Euro Hawk, versione tedesca del drone americano Global Hawk, rappresenta un tragico esempio 
di come sbagliare i primissimi step di un progetto possa essere fatale. La Luftwaffe ordinò nel 2009 
una variante del drone americano con nuove specifiche personalizzate. Nel 2011 il ministero della 
difesa Tedesco si accorse che il drone avrebbe potuto avere dei problemi di autorizzazione al volo 
nello spazio aereo Tedesco a causa della mancanza di alcuni moduli di sicurezza, ma il problema non 
fu debitamente approfondito. Nel 2013, dopo 562 milioni di euro spesi in sviluppo della variante, il 
progetto fu terminato perché il drone non sarebbe mai riuscito ad ottenere l’autorizzazione a volare 
sull’Unione Europea, rendendolo inutilizzabile. Il progetto fu definito “un orrore senza fine” da parte 
del ministro della difesa Tedesco. 
2.4 Processi di Pianificazione 
I processi di pianificazione sono fondamentalmente mirati a stabilire l’impegno effettivo di risorse 
richieste dall’intero progetto, definire ed aggiustare gli obiettivi e delineare il piano d’azione per 
raggiungere questi obiettivi. Ci sono due gruppi di documenti fondamentali prodotti da questi 




progetto, come l’identificazione dei rischi o i diagrammi di gantt. Naturalmente la pianificazione è 
un processo iterativo, che viene aggiornato e ripetuto ogni volta che si ottengono nuove informazioni 
sul progetto, per esempio in seguito a modifiche inaspettate nella catena di fornitura. Una 
pianificazione accurata non permette soltanto di delineare strategie e tattiche appropriate per garantire 
il successo di un progetto, ma anche di coinvolgere meglio e più facilmente gli stakeholders. 
Tra tutti e 5 i gruppi di processi presentati, il gruppo dei processi di pianificazione è il più complicato, 
perché presenta il maggior numero di processi da eseguire. Naturalmente se il progetto è molto 
semplice non sarà necessario applicare scrupolosamente tutti i processi, ma solo quelli principali 
tendendo gli altri solo in considerazione. 
Dei 24 processi di pianificazione considerati dall’American National Standards Institute (che ha 
adottato il PMBOK come riferimento in materia di project management dal 1998), si ritiene 
opportuno sottolineare almeno i seguenti 11: 
1. Sviluppo del piano di Project-Management, cioè come verranno gestite tutte le attività di 
project-management (per esempio, chi si occuperà dell’analisi dei rischi, o come integrare la 
suddivisione in attività con la stima del budget) 
2. Raccolta dei Requirements, che crea due documenti fondamentali: la documentazione dei 
requirements e la matrice di tracciabilità dei requirements. 
3. Creazione della Work Breakdown Structure (o WBS), cioè la frammentazione dell’intero 
progetto nelle attività fondamentali. 
4. Sequenziamento delle attività, cioè stabilire quale viene prima e quale dopo. 
5. Stima delle risorse richieste da ogni attività 
6. Stima della durata di ogni attività 
7. Sviluppo di una time-line 
8. Determinazione del budget 
9. Determinazione di quali saranno gli standard qualitativi del progetto 
10. Identificazione dei rischi  
11. Strategie di risoluzione dei rischi 
Gli altri punti sono importanti in grandi aziende con molte procedure, dove è necessario, per esempio, 
definire chiaramente non solo il budget ma anche cosa fare nel caso si superi il budget. 
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Figura 2.6 –L’Elebphilarmonie di Amburgo. Fonte: wikipedia.com 
La Elbphilharmonie, famosa sala per concerti di Amburgo, è un esempio di pianificazione totalmente 
errata. Nel 2007, anno di inizio del progetto, la data di fine era stata schedulata per il 2010, con un 
costo totale previsto di 241 milioni di euro. Nel 2008 questa previsioni salì a 450 milioni, nel 2012 a 
500 milioni, fino ad arrivare ad un costo effettivo di 789 milioni di euro a fine 2016, anno della fine 
del progetto, con quasi 7 anni di ritardo. La causa di questo errore di pianificazione è dovuta alla 
grande sottostima del costo della carpenteria metallica della struttura, a sua volta legata a problemi di 
comunicazione con la ditta appaltatrice. 
2.5 Processi di esecuzione 
Questi sono i processi che vengono realizzati per ottenere quanto pianificato. Non è possibile 
inquadrare precisamente tutte le attività che in effetti avvengono in fase di esecuzione, ma il PMBOK 
tenta comunque di dare delle linee guida che è bene conoscere. Tra i processi considerati si citano: 
1. Accertamento del rispetto degli standards qualitativi previsti 
2. Acquisizione delle risorse umane che mancano al progetto 
3. Sviluppo della squadra di progetto, inteso come l’acquisizione delle competenze necessarie 
per aumentare le performance del progetto, il team-building per rendere la squadra più 




4. Gestione delle comunicazioni con tutti gli stakeholders, prestando molta attenzione a quelle 
con i clienti (in particolare, è bene concordare cosa dire nel caso qualcosa nell’esecuzione del 
progetto si scosti molto da quanto pianificato) 
5. Procurement, che comprende le decisioni make-or-buy 
6. Gestione del Coinvolgimento degli stakeholders 
2.6 Processi di Monitoraggio e Controllo 
I processi di monitoraggio e controllo hanno due obiettivi fondamentali. Il primo è quello di 
monitorare, revisionare e coordinare il progredire del progetto e le sue performance, il secondo è 
quello di identificare quali siano gli scostamenti rispetto a quanto pianificato, ed elaborare eventuali 
azioni correttive. In questo modo i potenziali problemi vengono identificati il prima possibile, 
evitando che si concretizzino. Questi controlli possono essere effettuati ad intervalli regolari, durante 
riunioni o sedute specifiche, ma al giorno d’oggi possono essere effettuati quasi in tempo reale (si 
vedano per esempio le nuove funzionalità di MS Project 2016). È importante rendere visibile a tutti 
gli stakeholders lo stato di avanzamento del progetto, per esempio per aumentare il coinvolgimento 
ed aumentare la probabilità di identificare un certo problema in anticipo. Spesso inoltre i clienti stessi 
possono richiedere da contratto la possibilità di visualizzare esattamente a che punto è il progetto (in 
molti casi possono andare direttamente dal fornitore per vedere di persona, specie se i dati messi a 
disposizione del fornitore non sono chiari o esaustivi). 
I processi essenziali di monitoraggio sono i seguenti: 
1. Monitoraggio e controllo dello stato di avanzamento dei lavori, il che dà agli stakeholder la 
possibilità di comprendere lo stato di avanzamento del progetto, le attività intraprese, il 
budget, la schedula e le risorse interessate. Un esempio può essere un diagramma di gantt con 
le percentuali di completamento delle varie fasi/attività 
2. Controllo Integrato dei Cambiamenti. Questo è un processo fondamentale specie per chi 
lavora in aziende che non hanno il potere contrattuale sufficiente per bloccare la modifica dei 
requirements da parte del cliente in corso d’opera. Si tratta di studiare attentamente tutte le 
richieste di modifica al progetto iniziale, approvare queste modifiche e gestire tutti i 
cambiamenti che questi comportano, in termini di risorse, tempi, risultati… È importantissimo 
comunicare questi cambiamenti a tutto il team del progetto. 
3. Validazione dei deliverables ottenuti, cioè convalida dei documenti o prodotti risultati dalle 
attività del progetto. Per esempio, convalida delle analisi strutturali di un certo prodotto. 
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4. Controllo delle zone di influenza del progetto, ovvero dell’eventuale cambiamento nelle 
risorse coinvolte. Per esempio, citando un esempio avvenuto in azienda, a 6 mesi dalla data 
di consegna si viene a conoscenza che la strada che doveva essere utilizzata per portare il 
telescopio presso il luogo dell’installazione, cioè in cima ad una montagna, era in realtà una 
mulattiera larga 1.5m non percorribile da nessun camion. Questo ha comportato il 
coinvolgimento di organizzazioni per trasporti eccezionali, in particolar modo, grazie allo 
studente, dell’esercito con l’impiego di un elicottero a doppia elica. 
5. Controllo del rispetto della tabella di marcia  
6. Controllo dei costi 
7. Controllo Qualità, ed in particolare identificazione delle possibili cause di mancato rispetto 
degli obiettivi qualitativi 
8. Controllo delle comunicazioni, ovvero assicurarsi che le informazioni arrivino a tutti gli 
interessati nel modo corretto. I problemi di comunicazione interna, con il cliente e con i 
fornitori sono particolarmente delicati, specie nel caso di commesse custom molto complesse. 
9. Controllo dei rischi, ovvero assicurarsi che i rischi identificati in fase di progettazione siano 
stabili e non si siano modificati. 
10. Controllo delle forniture. 
11. Controllo del coinvolgimento degli stakeholder. 
2.7 Processi di chiusura 
I processi di chiusura sono finalizzati a concludere tutti i processi legati al progetto per chiudere 
formalmente il progetto e/o adempire gli obblighi contrattuali. Una parte molto importante di questi 
processi sono quelli dedicati alla documentazione di quanto è avvenuto nel progetto, per ricavarne 
informazioni utili per i progetti futuri. Nel caso di commesse custom ad alto contenuto tecnologico, 
è essenziale archiviare i dettagli del progetto in modo che siano facilmente reperibili nel caso in cui 
si presenti una commessa simile in futuro. Tra i processi che è importante completare si citano: 
1. Conferma da parte del cliente o sponsor dell’accettazione dei risultati del processo, con 
l’autorizzazione a chiudere formalmente il progetto. Può non essere semplice, specie in due 
casi: 1) Contratto iniziale poco chiaro nelle richieste 2) Non è stato definito un modo corretto 




2. Studio dell’andamento complessivo del progetto 
3. Documentazione delle lezioni imparate 
4. Concludere i rapporti con tutti i fornitori  
5. Valutare tutti i membri del team di progetto, e sulla base di queste valutazioni verranno dati 





















La Gestione Delle Commesse – 
Analisi della Situazione Attuale 
Il capitolo analizza l’attuale gestione delle commesse di Officina Stellare. L’analisi si basa sullo 
studio della documentazione consegnata dalla direzione durante gli audit per il conseguimento della 
certificazione ISO:9001, ma anche su studi autonomi dello studente ed interviste ai dipendenti. 
Successivamente verranno evidenziate le criticità di questo sistema di gestione, in modo da poter 
sviluppare un nuovo sistema che le superi. 
 
3.1 Introduzione ed Analisi 
Come prima considerazione è utile richiamare la distinzione tra process-management e project-
management: il primo affronta processi ordinari che avvengono con una certa frequenza, il secondo 
progetti unici e non ripetibili. Risulta chiaro come le commesse custom rientrino nell’intersezione dei 
due argomenti, in quanto si tratta sì di progetti unici, ma accomunati tra loro dallo stesso personale 
coinvolto, stesse risorse impiegate, stessi stabilimenti… Sarà quindi necessario individuare da un lato 
uno schema da seguire, che fondamentalmente rispecchia il ciclo di vita del prodotto, circa uguale 
per tutte le commesse, dall’altro le tecniche più appropriate per seguire questo schema, che tengano 
conto dell’unicità del prodotto stesso. 
In effetti la decisione da parte del management di affidare allo studente lo studio di un nuovo sistema 
di gestione delle commesse deriva da un’importate presa di coscienza: le nuove commesse 
aerospaziali, ma in generale molte delle commesse custom, non sono più veramente inquadrabili in 
un processo aziendale, come lo erano quelle standard, ma piuttosto vanno considerate come un 
progetto unico che vada affrontato di volta in volta in modo diverso. Non era stato compreso, tuttavia, 
che le tecniche da adottare fossero proprio quelle del project-management, da un lato perché queste 
tecniche non erano conosciute, dall’altro perché un metodo così “su misura della commessa” veniva 
visto come pericoloso nei confronti delle commesse standard, che avrebbero visto aumentare i costi 




fase di elaborazione fossero totalmente alla deriva, lungi dal seguire un qualche tipo di schema o 
processo. 
Fatte queste premesse, si ritiene comunque utile fare l’analisi preliminare della situazione all’arrivo 
dello studente (as-is) utilizzando gli strumenti tipici del process-management anche per le commesse 
custom, proprio per evidenziare in che modo le procedure a cui i dirigenti, che si occupano della 
gestione delle commesse, tentavano di attenersi fossero comunque destinate a produrre risultati 
fallimentari (cioè anche se fossero riusciti ad attenersi alle procedure). 
Passando quindi all’analisi dei processi, essa è facilitata dall’utilizzo di grafici, che possono essere 
visualizzati con diversi linguaggi (BPMN, UML, EPC…).  In questo caso si partirà dal grafico, figura 
3.1, presentato dal management all’audit della ISO:9001, che costituisce pertanto l’unica 
documentazione ufficiale dei processi interessati, per poi procedere alla sua analisi dettagliata. Questo 
grafico non utilizza un linguaggio standard, ma è comunque piuttosto chiaro. Si darà la precedenza 
ai prodotti a catalogo (standard), per poi studiare quelli non a catalogo (custom). 
 
Figura 3.1 – Visualizzazione dei processi legati alla gestione delle commesse così come dichiarato dal management alla 
commissione della ISO:9001. (Fonte: Audit ISO:9001, 2017) 
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3.1.1 Commesse Standard 
Una volta che il commerciale ha ottenuto l’ordine dal cliente, l’amministrazione procede a creare la 
commessa nel software contabile, ARCA, mentre il commerciale duplica commessa nel software 
gestionale interno (creato dall’IT Manager). Dopo aver confermato l’ordine al cliente, con relativa 
data di consegna promessa, vengono verificate le giacenze di magazzino. I componenti mancanti 
vengono acquistati, con lotti, fornitori e procedure che variano di volta in volta. Man mano che 
arrivano i componenti, viene assemblato il prodotto finale. L’assemblaggio consiste in una fase 
meccanica ed una elettronica, con integrazione delle due alla fine. Prima della consegna al cliente, 
tutti i telescopi vengono verificati tramite una foto scattata al cielo notturno. Se la foto è della qualità 
stabilita, si procede con l’incisione del numero di serie e la spedizione, altrimenti si apre una 
procedura di non conformità per risolvere il problema. La procedura di non conformità è stata riscritta 
varie volte, e non è mai chiaramente identificabile nella pratica. In generale si possono dire tre cose: 
un problema qualitativo può essere estremamente difficile da risolvere od identificare (un 
componente ottico richiede tolleranze sui componenti e sull’assemblaggio strettissime), la prova della 
foto finale non è infallibile (l’assemblaggio fatto in azienda può non essere riproducibile dal cliente), 
la gravità di un problema qualitativo individuato a consegna effettuata è estremamente variabile in 
funzione della località dell’installazione (che può variare dalle spiagge delle Hawaii alle cime 
dell’Himalaya). 
Per quanto riguarda ciò che avviene effettivamente, si ritiene opportuno evidenziare, per prima cosa, 
che un prodotto a catalogo non è in realtà quasi mai a catalogo. Infatti, in seguito alla politica di 
personalizzazione estrema dell’azienda, le richieste di modifiche da parte del cliente vengono 
accettate se ritenute piccole, per esempio l’adattare la guida del telescopio a quella della montatura 
del cliente. Queste modifiche comportano una riprogettazione che si colloca tra prima dell’acquisto 
dei componenti e dopo l’assemblaggio, in base alle disponibilità del progettista. Può succedere che la 
necessità di modificare un componente sia comunicata all’ufficio tecnico dopo l’acquisto dei 
componenti, con conseguente necessità di rilavorazioni od altro. Infine, poiché l’ufficio tecnico è 
focalizzato sulle commesse custom, come pure il personale di produzione, questi due rappresentano 
un collo di bottiglia che può causare ritardi di mesi. A causa della comunicazione interna molto 
debole, anche il passaggio tra commerciale ed amministrazione può richiedere giorni od addirittura 





3.1.2 Commesse Custom 
In questo caso è bene notare che non è sempre possibile per l’azienda seguire le proprie procedure: 
spesso i clienti impongono le loro, e naturalmente l’azienda non ha potere contrattuale sufficiente per 
impedire che questo accada. Inoltre, le discrepanze tra quanto documentato nel precedente grafico e 
quanto effettivamente accade sono ancora più rilevanti che non nel caso delle commesse standard, 
come è già stato sottolineato precedentemente.  
Prima di tutto è utile fare attenzione a come il processo delle commesse custom sia un’estensione di 
quello delle commesse standard, a cui si riallaccia al momento dell’acquisto dei componenti e la 
fabbricazione dei componenti ottici. 
Una volta firmato il contratto con l’azienda cliente, si procede con la formalizzazione dell’ordine da 
parte dell’amministrazione. Questo processo è più rapido rispetto al caso standard perché il 
commerciale in questione è anche direttore operativo e cofondatore, ed esercita quindi un grande 
potere sull’amministrazione. Successivamente viene nominato un coordinatore del progetto, e 
formato il team relativo. Già a questo punto la documentazione diverge totalmente dalla reale 
procedura seguita: infatti, poiché durante la trattazione commerciale sono necessari numerosi studi 
preliminari, la creazione del team è già stata fatta da tempo. Il reale coordinatore del progetto è sempre 
o il commerciale stesso o il direttore tecnico. Detto ciò, si procede con l’assegnazione delle task e la 
pianificazione. Anche qui, non c’è corrispondenza con la realtà: l’assegnazione delle task non è fatta 
se non a grandi linee (per esempio, viene affidata l’intera progettazione meccanica ad uno o due 
ingegneri), e la pianificazione (fondamentalmente un diagramma di Gantt), puramente ipotetica, è già 
stata fatta quasi all’inizio della trattazione commerciale, perché i clienti la richiedono quasi 
immediatamente dopo il primo contatto. La fase successiva, cioè l’inizio ufficiale della progettazione 
con il progetto ottico, è eseguita dal direttore tecnico. Si tratta di una fase estremamente delicata, che 
necessita anni di esperienza, e che determinerà buona parte dei risultati richiesti dal cliente e della 
tecnologia richiesta per le fasi successive. Spesso comincia ben prima della firma del contratto, 
proprio perché un progetto ottico diverso dal solito può comportare l’utilizzo di tecnologie che non 
sono a portata dell’azienda. Segue la fase di progettazione elettronica e software, e successivamente 
la progettazione meccanica. Nella pratica questo non è mai successo: prima viene fatta la 
progettazione meccanica, e poi, una volta conclusa quest’ultima, quella elettrica e software. Fino a 
qui il processo può essere durato anche un paio di anni. Le tre fasi successive (Generazione dei disegni 
tecnici, delle distinte basi, ed invio dei disegni ai fornitori) vengono fatte in rapida successione dai 
progettisti meccanici, che impiegano al massimo una settimana.  
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Da qui in poi ci si riallaccia al processo delle commesse standard, con una importante differenza: chi 
porta avanti le fasi di assemblaggio è spesso lo stesso personale che ha progettato lo strumento, perché 
si tratta di prodotti così delicati, complicati ed unici che sarebbe difficile istruire di volta in volta gli 
assemblatori (oltre ad essere rischioso per lo strumento). 
3.2 Analisi Dei Punti Deboli 
In generale non è facile stillare una classifica oggettiva di quali siano gli elementi di debolezza di un 
processo, si tratta infatti di un’analisi soggettiva e che va fatta studiando il caso specifico. Esempio 
classico è il doppio controllo da parte di due persone diverse: può essere considerato una perdita di 
tempo se l’oggetto del controllo non crea valore, ma può diventare necessario se l’oggetto è relativo 
alla sicurezza. In questo sotto-paragrafo si è preso a riferimento il modello proposto da G. Schuh e 
V. Stich nel libro “Produktionsplanung und -Steurung 1”, edizione 2007, che identifica tipici punti 
di debolezza di un processo. I punti di debolezza verranno indicati separatamente per i due tipi di 
commesse con un elenco puntato, ma ci sono delle criticità comuni.  
Questi elementi comuni sono: 
1) L’assoluta sequenzialità dei processi: le diverse fasi sono sempre in serie e mai in parallelo. 
Questo fa sì che un errore in una fase venga integralmente ereditato dalle fasi successive, che 
potrebbero pertanto essere a loro volta compromesse. Al procedere dello stato di avanzamento 
di una commessa, il costo dell’errore e/o del cambiamento di progetto aumenta 
esponenzialmente. Possono dover essere considerate, in ordine temporale, riprogettazioni, 
rilavorazioni, riacquisto di macchinari o componenti, penali dovute al ritardo od ai problemi 
qualitativi, manutenzione straordinaria, ritiro presso il cliente… 
2) La necessità del passaggio in amministrazione per l’inserimento dei dati nel software 
contabile e la relativa formalizzazione dell’ordine. Ciò è dovuto al fatto che nessuno in 
azienda sa utilizzare questo software salvo l’amministrazione ed un progettista, che però lo 
usa solo per gli ordini a fornitore. I passaggi obbligati tra due aree funzionali sono sempre da 
limitare il più possibile, perché possibili fonti di ritardi e latenza e/o corruzione di 
informazioni. 
3) Il test finale, che già di per sé si è già detto non essere affidabile, è anche praticamente l’unico 
in realtà: non sono effettuati controlli intermedi, se non un pre-test di collimazione sul banco 
prova a telescopio completato (si veda la figura 3.2), nemmeno dei componenti acquistati (la 




obbligo). Ciò vuol dire che l’individuazione dei problemi, che potrebbero potenzialmente 
causare il disastroso effetto domino sopracitato, avviene solo casualmente prima di questo 
test. Spesso semplicemente si finisce di assemblare il telescopio, si notifica il problema e si 
cerca di risolverlo. Solo per trovare la causa del problema possono volerci mesi (sei mesi in 
un caso visto dallo studente), perché il telescopio è un insieme complesso di meccanica, 
elettronica ed ottica. Per esempio, un errore nel rispetto delle tolleranze di un componente 
meccanico potrebbe scollimare lo strumento, che però potrebbe non essere collimato per molti 
altri motivi (per esempio, regolazione errata). 
4) Il diagramma presentato non indica in realtà nessun responsabile, neanche a livello funzionale. 
Questo punto, che non era stato inizialmente considerato con la debita importanza dallo 
studente, è in realtà il primo inequivocabile sintomo dei gravi problemi organizzativi di cui 
soffre l’azienda, che saranno però oggetto dell’ultimo capitolo. 
5) Non è prevista una fase di assegnazione delle priorità alle commesse, ed anche qui ci si 
riconduce ai problemi organizzativi (che qui diventano anche di strategia commerciale) 
6) Pericolosa duplicazione della commessa in due software diversi, gestionale e contabile. Due 
software per la gestione delle commesse comportano dei problemi che verranno studiati nei 
paragrafi successivi. Questo problema verrà affrontato nel capitolo dedicato al Data 
Management. 
 
Figura 3.2 – Esecuzione del test di collimazione da parte del personale addetto all’assemblaggio.  
3.2.1 Debolezze esclusive del caso standard 
1) Il commerciale piazza l’ordine e stima la data di consegna prima di sapere le disponibilità del 
magazzino e la pianificazione degli ordini in corso. Questo comporta una stima assolutamente 
casuale, con conseguente casuale puntualità di consegna (che però è quasi sempre in 
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ritardo…). Si tratta di un problema legato sia alla gestione dei materiali che alla gestione 
informatica, e verrà pertanto ripreso nel capitolo 6 e 7. 
2) Il passaggio dell’ordine dall’ufficio commerciale all’ufficio tecnico nel caso della necessità 
di modifiche avviene senza che i due comunichino, ma solo lasciando un faldone sulla 
scrivania dell’altro ufficio. Questo faldone spesso non contiene tutte le informazioni 
necessarie per procedere, causando ritardi di giorni o addirittura settimane. Le tematiche di 
comunicazione interna verranno riprese nel capitolo dedicato all’organizzazione aziendale. 
3) Fare prima la fase elettronica e poi quella meccanica comporta che spessissimo per assemblare 
i componenti elettronici se debba di fatto smontare quelli meccanici, causando difficoltà e 
ritardi. 
4) La spedizione va presa in considerazione già negli stadi iniziali della commessa, perché può 
non essere semplice (il che può tradursi in costose operazioni se vi è un contratto che riserva 
all’azienda l’onere di trasportare ed installare il telescopio). 
5) Le RMA, ovvero i telescopi fermi in magazzino a causa di difetti riscontrati in produzione o 
dal cliente (si veda l’immagine 3.3), non vengono minimamente gestiti, salvo non ci sia un 
contratto che vincoli la data di consegna (caso raro per le commesse standard). In particolare 
i telescopi che ritornano in azienda vengono gestiti dal commerciale, che però non ha tempo 
di farlo. Questo crea non solo clienti scontenti (che già hanno restituito il telescopio ed ora 
devono pure aspettare mesi per riaverlo), ma anche un ulteriore disordine nel magazzino. 
 
 
Figura 3.3 – L’immagine mostra una delle zone del magazzino dedicate alle RMA. In particole i due telescopi indicati 





3.2.2 Debolezze esclusive del caso custom 
1) Progettazione ottica, meccanica ed elettronica vengono effettuate in tre uffici diversi in tre 
momenti diversi senza nessuna coordinazione. Anche qui, non si tratta di semplici problemi 
di procedura ma di organizzazione aziendale. 
2) L’invio dei disegni tecnici ai fornitori viene fatto solo alla fine della progettazione, anche se 
alcune parti, specie quelle più delicate dal punto di vista tecnologico, sono note e fissate già 
da tempo. Questo fa sì che spesso non si sappia a che fornitore affidare la parte, e comunque 
il fornitore può non essere pronto a produrla. Da questo problema nascono quasi sempre 
ritardi, spesso fatali per la puntualità. 
3) La risoluzione non è sufficiente, e mancano delle fasi che nel settore aerospaziale, ormai prima 
voce del fatturato, sono essenziali, come la progettazione dei GSE (Ground Support 
Equipment, ovvero la strumentazione/Supporti necessari a tarare o assemblare lo strumento 
prima che venga spedito in orbita), convalida dei progetti da parte di progettisti diversi come 
forma di controllo incrociato, la presenza di gate per verificare l’effettiva generazione di 
profitto del progetto, ed altro ancora. 
4) Questo schema non rispecchia lo schema richiesto dai clienti più importanti (KO meeting, 
CDR meeting, etc…) 
Il problema principale dello schema nel suo complesso è però è il seguente: quello presentato non è 
uno schema di gestione compatibile con lo schema di project-management presentato nel capitolo 2. 
Quindi le commesse custom non possono essere gestite con un approccio da project-manager. 
Mancano infatti quasi tutte le macro-fasi di un tradizionale schema di project-management, presentate 
nel capitolo 2:  
1) Manca la fase di Validazione, che definisce il carattere del progetto e lo avvia. Questa fase è 
esclusa dallo schema perché fatta personalmente dal direttore commerciale, eventualmente 
con l’aiuto del direttore tecnico, in modo segreto. Questa segretezza ha tutta una serie di 
conseguenze, tra cui si citano: 
• Nessuno sa che commesse siano effettivamente prossime al concretizzarsi, il che rende 
impossibile la definizione di una prima strategia di gestione. 
• Le decisioni più importanti sono quelle definite in questa fase del progetto. Nell’ottica 
di voler assumere project-managers professionisti bisogna rendere aperta questa fase, 
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perché nessun project-manager sarebbe mai disposto a prendersi la responsabilità di 
un progetto le cui decisioni principali sono state prese da qualcun altro. 
• Ci sono gravissimi problemi di comunicazione interna nelle fasi successive: nessuno 
sa cos’abbia detto il cliente in merito a certi dettagli, il che si traduce spesso in 
cambiamenti di progetto. 
• Viene creata una cultura aziendale molto individualista, che non è adatta ad un 
ulteriore sviluppo dell’azienda. Come verrebbe inserito nell’organico un nuovo 
commerciale? 
2) Manca la fase di Definizione e Pianificazione, che identifica l’impegno preciso che il progetto 
comporta, ne stima le risorse necessarie, non solo in termini di tempo ma anche di budget e 
strumentazione. E, purtroppo, bisogna prevedere cosa fare anche nel caso in cui si incorra in 
penali, visto quanto grave può diventare la situazione se non si è preparati. Non avere una 
vera fase di pianificazione a comportato in passato diversi problemi, tra cui: 
• Progetti andati totalmente fuori budget, al punto da dover chiedere al cliente di rivedere 
l’importo del progetto. 
• Progetti in ritardo sistematico. 
• Sovrapposizione di risorse, per esempio clean-room in cui non c’è posto per tutti i 
telescopi, torri di allineamento (progettate per i telescopi spaziali) che si scopre essere 
necessarie anche per altri strumenti, spazio calpestabile limitato dal numero di telescopi 
fermi in capannone… 
• Impossibilità di prendere decisioni ragionate, perché non c’è nessun piano su cui 
ragionare. 
• Fornitori allertati all’ultimo momento utile. 
• Necessità di comprare più strumenti del necessario: per esempio, una volta una squadra 
di installazione è andata in Tailandia, e, il giorno dopo, una squadra di manutenzione 
sarebbe dovuta andare in Turchia. Purtroppo però ci si è resi conto proprio allora che 
c’era un solo set di attrezzi adatto per entrambe le operazioni… 




3) Non c’è una fase di Monitoraggio e Controllo, ovvero nessuno controlla lo scostamento tra 
risorse preventivate fino ad un certo momento e risorse effettivamente impiegate fino a quel 
momento. Si scopre alla chiusura della commessa se la stessa è stata profittevole o meno, 
quando l’amministratore delegato fa il bilancio della commessa. I KPI non sono noti in 
azienda, e quindi non sono utilizzati. Non monitorare e non controllare, unito al non 
pianificare, è uno dei problemi più gravi e più pericolosi per l’azienda. Inoltre, non avere delle 
informazioni oggettive su cui basare le proprie decisioni rende tutta la gestione aziendale 
caotica e sicuramente non ottimale. 
4) Alla fine del progetto non c’è una fase di debriefing e quasi nessun processo di chiusura della 
commessa. Anche qui ci sono diverse conseguenze: 
• Invece che creare una “cultura/esperienza aziendale”, tutte le competenze acquisite 
durante il progetto vengono disperse tra i vari progettisti coinvolti, rendendo 
improbabile trarne lezioni utili per il futuro. 
• Rimangono sempre strascichi dei progetti precedenti, tra cui moltissimi componenti 
comprati ma poi resi obsoleti dai cambiamenti di progetto.  
• È difficile capire cosa si possa ottimizzare nel design nel caso in cui si presentasse una 
commessa simile in futuro. Questo problema è irrisolvibile senza dei lavori informatici 
fatti in parallelo, di cui si parlerà in un capitolo dedicato Per ora basta sapere che tutte 
le informazioni dei progetti sono sparse in un’infinità di cartelle diverse e per lo più 
perse, rendendo irreperibili le preziose informazioni desiderate. 
Senza queste fasi, non è corretto parlare di project-management, perché di fatto il progetto non è 
guidato in alcun modo, non è impostato correttamente, e sarebbe più corretto quindi parlare di project-
leading (ovvero, una persona che segue un progetto già avviato, senza dei veri poteri sul progetto 
stesso).  
Nel corso del capitolo è stato sottolineato come i problemi riscontrati non siano semplicemente 
procedurali, ed hanno invece cause molteplici ed eterogenee tra loro. Le cause principali verranno 





La Gestione Delle Commesse – 
Proposta di Soluzione 
Sulla base delle analisi condotte nel capitolo 3, e tenendo presente la teoria del project management 
descritta nel capitolo 2, questo capitolo sviluppa un nuovo schema per gestire le commesse. Dopo 
aver presentato i requisiti del nuovo schema, si entrerà nel dettaglio della sua composizione. Alla 
fine del capitolo sono presenti due appendici dedicate ai nuovi strumenti gestionali adottati: il 
Concurrent Engineering e la gestione dei progetti agile. 
 
4.1 Proposta di Soluzione 
La progettazione del nuovo sistema di gestione delle commesse è stata portata avanti attenendosi ad 
alcuni principi fondamentali: 
• Le commesse sono un progetto unico e vanno affrontate con gli strumenti tipici del project-
management. Questo implica che lo schema di gestione della commessa cominci dai primi 
contatti commerciali, cioè ben prima dell’effettiva progettazione. 
• Massima semplicità, ricalcando, in linea di massima, la gestione richiesta dai clienti più 
importanti (in particolare Airbus, Thales ed un altro, segreto).  
• Creare un processo trasparente, che renda esplicito lo stato di avanzamento del progetto, senza 
però diventare invasivo o oneroso per chi ci lavora 
• Avere uno schema con diverse risoluzioni: Macro, per pianificare più commesse e facilitare 
la gestione strategica di un progetto, micro, per pianificare le singole task e facilitare la 
gestione tattica del progetto. 
• Il metodo ottimizza la gestione più redditizie, cioè le commesse custom, non quelle standard. 
Inoltre, di nuovo citando l’università tedesca, un buon processo ha le seguenti tre caratteristiche: 
1. È veloce, cioè riduce al massimo i ritardi causati delle transizioni tra una fase e la successiva 
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2. È affidabile, cioè porta sempre agli stesse risultati (senza avere tante eccezioni e casi speciali 
in cui non sia possibile rispettare il processo) 
3. È efficiente, cioè riduce al massimo le fasi che non creano valore. 
Questi “requirements” sono stati formulati dallo studente cercando di mediare le richieste contrastanti 
dei diversi dirigenti, ma questo problema, di natura organizzativa, verrà ripreso nel capitolo 8. 
La nuova gestione delle commesse adotta degli strumenti non presenti nella gestione delle commesse 
precedente ed una tecnica di project-management allora sconosciuta ai dipendenti. 
Questi strumenti sono: le fasi, i gates e le tasks. 
Le fasi sono degli stadi nello sviluppo del progetto accumunati da tipo di risorse coinvolte (umane, 
monetarie, attrezzature) e grado di flessibilità (possibilità o impossibilità di modificare). Sono state 
scelte 6 fasi: Concept Design, Preliminary Design, Optomechanical Design, M1/M2 provisioning and 
processing, Mechanical Parts & Lens provisioning and processing, Integration & Check-up. In base 
alle peculiarità del progetto, possono essere aggiunte ulteriori fasi. Ci si tiene di nuovo a sottolineare 
che non necessariamente le fasi della commessa corrispondono ai gruppi di processi del project-
management presentati nel secondo capitolo, che sono applicabili a qualunque tipo di progetto e non 
solo allo sviluppo di un prodotto! 
I gates sono delle riunioni in cui si fa il bilancio della commessa fino a quel punto, e si prendono 
decisioni sulle fasi successive (la decisione può essere anche la chiusura di un progetto destinato a 
concludersi con saldo negativo). In, particolare, va discusso ogni scostamento significativo tra risorse 
preventivate ed utilizzate effettivamente. Vi devono partecipare tutti i dipendenti impegnati nella 
commessa, il project-manager, il CTO (Chief Technical Officer) ed il Direttore Commerciale. I gates 
si hanno in corrispondenza delle fine di una fase. Va qui fatto notare che, fino a quando lo studente 
non ha fatto notare l’assoluta necessità di fare il budget di un progetto e di verificare il cash-flow 
durante il suo svolgimento, questo lavoro non veniva fatto prima, con diversi risultati molto negativi. 
Sono stati scelti 5 gates. È da prestare la massima attenzione al seguente dettaglio: nella letteratura 
tradizionale, i gates sono intesi esclusivamente come una riunione in cui verificare se il progetto possa 
proseguire o meno. In questo senso i gate tradizionali sono solo i primi 3, visto che una volta avviata 
la produzione dei componenti le difficoltà delle fasi successive sono o nettamente inferiori, e quindi 
sicuramente non determineranno il fallimento del progetto, o imprevedibili fino al momento 
dell’assemblaggio, ed a quel punto purtroppo non si può venirne a conoscenza con una riunione 
preliminare. 
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Le tasks sono uno strumento per aiutare chi è direttamente coinvolto nella commessa (ma non solo). 
Una task è un compito assegnato ad una certa persona, necessario per completare una fase. Una fase 
è composta da diverse tasks. Possono essere, per esempio: verifica interferometrica della lente L1, 
oppure, progettazione del supporto dello specchio secondario M2, e tutti i casi che si ritengono 
opportuni. In generale non vi sono task prestabilite, perché vengono create dal team stesso, secondo 
la metodologia “scrum”, tipica dell’Agile project-management, che verrà descritta in seguito; fanno 
eccezione le commesse da spedire in orbita, come verrà detto successivamente. 
 
Figura 4.1 – Il rapporto tra Fasi, Gates e Tasks. Notare la doppia risoluzione dello schema. 
La gestione macro delle commesse è guidata da fasi e gates, quella micro dalle tasks, come illustrato 
in figura 4.1. I risultati macro sono visualizzabili tramite un diagramma di Gantt, visibile a tutti 
tramite un televisore posto nell’Ufficio Tecnico, quelli micro da una serie di post-it virtuali, con un 
programma dedicato chiamato Planner di Microsoft, e cartacei, posti su una lavagna sempre 
nell’ufficio tecnico (con il nome del responsabile delle task). Le fasi vengono accompagnate da una 
percentuale di completamento, le task vengono divise in: BACKLOG, IN LAVORAZIONE, 
COMPLETATE. Questo consente a tutti gli interessati di avere un’idea di massima dello stato di 
avanzamento di un progetto o di una fase in modo rapido ed inequivocabile (si veda la figura 4.2 della 
pagina seguente). 




Figura 4.2 – Ipotesi di Visualizzazione delle Task di una certa fase. 
Come si è anticipato, non è possibile caratterizzare tutte le task, perché variano di volta in volta in 
base al progetto specifico. È invece possibile caratterizzare almeno sei fasi, che verranno esplicitate 
nelle righe seguenti, prestando attenzione alle risorse impiegate. 
1. CONCEPT DESIGN: è il progetto di massima che viene stabilito a voce tra cliente e 
commerciale. Serve a dare informazioni generali sul progetto, per esempio: tipologia di 
strumento, applicazione, peculiarità tecnologiche, know-how necessario, data di fine 
stimata… Sulla base di queste indicazioni verranno stimate le risorse necessarie, 
eventualmente prenotate risorse critiche, avviata una ricerca di fornitori specifici, allertati 
fornitori o collaboratori… In questa fase sono possibili grandi cambiamenti di programma 
rispetto a quanto concordato inizialmente (possono variare i requirements). Devono essere 
utilizzate due tecniche fondamentali del project-management: analisi FMEA (Failure Mode 
and Effect Analysis), per individuare le criticità, e la WBS (Work Breakdown Structure), per 
avere un’idea di massima di come si svilupperà il progetto. A questa fase del ciclo di vita del 
prodotto corrisponde la fase di Validazione del progetto dal punto di vista gestionale, come si 
è visto nel capitolo 2.  
2. PRELIMINARY DESIGN: Questa fase è mirata a stabilire la fattibilità del progetto, verificare 
disponibilità di materiali (componenti, progetti, know-how…), fissare le risorse necessarie e 
la durata delle fasi successive. Questa fase coinvolge i membri più esperti dell’ufficio tecnico, 
che faranno poi parte del team del progetto. Va ripetuta l’analisi FMEA in modo più 
dettagliato, e la WBS con risoluzione maggiore. A questa fase del ciclo di vita del prodotto 
corrisponde la fase di Pianificazione del progetto dal punto di vista gestionale.  
3. OPTO-MECHANICAL DESIGN: Questa è la fase di design vero e proprio. Il membro più 
esperto tra i progettisti coinvolti nella commessa deve effettuare la divisione in task della fase, 
aiutandosi sempre con la WBS e la FMEA. In questa fase le risorse sono principalmente i 
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progettisti ed il loro costo orario. Notare che manca la suddivisione in design ottico, 
meccanico e elettronico. Questa differenza è dovuta all’adozione delle tecniche del 
Concurrent Engineering, ovvero il portare avanti in parallelo diverse fasi di progettazione, per 
ottimizzare la progettazione complessiva invece che procedere fase per fase. Seguirà un breve 
approfondimento sull’adozione della progettazione in parallelo rispetto a quella in serie. 
4. M1/M2 PROVISIONING & PROCESSING: Anche qui va indicata la divisione in task da 
parte del membro più esperto tra i progettisti coinvolti o dal CTO. In questa fase sono 
coinvolti: i fornitori di blank e lo stabilimento di Occhiobello. (M1 ed M2 sono gli specchi del 
telescopio, Occhiobello è lo stabilimento in cui lavoriamo le tutte le ottiche) 
5. MECHANICAL PARTS AND LENSES PROVISIONING & MANUFACTURING: 
Vengono coinvolti i fornitori e lo stabilimento di Occhiobello. 
6. INTEGRATION & CHECKUP: Questa è la fase di assemblaggio, controllo e spedizione. 
Sono coinvolti sia i progettisti che parte del personale di produzione, e vengono utilizzate 
attrezzature quali: Camera Bianca, CMMs, Interferometri, attrezzi vari… 
È importantissimo che a conclusione della commessa vengano eseguiti i processi di chiusura del 
progetto indicati nel capitolo due, in particolare per registrare tutti i dati che possano risultare rilevanti 
per commesse future. In generale l’approccio del project-management va utilizzato lungo tutta la 
commessa: per esempio, anche se non è specificato, è chiaro che i processi di monitoraggio e controllo 
vadano eseguiti dall’apertura alla chiusura della commessa senza eccezioni. Se poi il progetto è molto 
lungo e complesso, è bene considerare, dal punto di vista gestionale, ogni fase come un progetto a sé 
stante, ripetendo quindi tutti e 5 i gruppi di processi presentati nel capitolo due per ognuna delle 6 
fasi. 
Il risultato finale avrà una forma grafica indicativamente come segue: 
 
Figura 4.3: Esempio indicativo di come visualizzare le fasi in un diagramma di Gantt. Fonte: slides tratte dalla 
presentazione che lo studente ha fatto al management per poter implementare lo schema di gestione. 
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Con un programma come Microsoft Project possono essere visualizzati più diagrammi 
contemporaneamente, per evidenziare, per esempio, eventuali sovrapposizioni di risorse. Si veda per 
esempio il grafico della pagina seguente, che rappresenta la schermata di Microsoft Project che lo 
studente ha utilizzato per notificare alla direzione una pericolosa sovrapposizione di fasi di 
assemblaggio, rappresentate dalle linee verdi.  
 
Figura 4.4 – Questa è la schermata di Microsoft Project che lo studente ha utilizzato per notificare alla direzione una 
pericolosa sovrapposizione di fasi di assemblaggio. Fonte: Schermata dei documenti dello studente/Project Manager. 
La differenza nello schema delle commesse standard rispetto a quelle custom è quella di non avere le 
prime 3 fasi di progettazione. 
Le commesse dedicate al settore aerospace che vanno spedite in orbita hanno uno schema 
leggermente più complicato che verrà ora esplicitato. 
4.1.1 Le commesse relative a prodotti da spedire in orbita 
Le commesse custom destinate a strumenti orbitanti hanno uno schema leggermente più complicato 
rispetto a quello presentato: ci sono 3 task che devono essere obbligatoriamente presenti, insieme ai 
3 deliverables (cioè risultato tangibile) relativi, che fungono da forma di controllo. Questa piccola 
complicazione è dovuta all’estrema criticità dei progetti, sotto molti punti di vista: penali importanti, 
progettazione delicata, impossibilità di correggere gli errori dopo la consegna al cliente, difficoltà a 
correggere errori a produzione iniziata… 
Le 3 task obbligatorie sono le seguenti: 
1. Tool Design, ovvero la progettazione dei componenti che servono a loro volta per produrre 
altri componenti. Esempio tipico è la progettazione dei mandrini. 
2. GSE Design, Ground Support Equipment, cioè tutto la strumentazione terrestre che serve per 
completare uno strumento da mandare in orbita. Esempio tipico è la torre di allineamento, 
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cioè una struttura particolarmente rigida che serve ad allineare lenti e specchi del telescopio 
in modo molto preciso. 
3. Procedura di Integrazione e Prove Finali, ovvero la progettazione della procedura di 
assemblaggio ed integrazione, con test finali (esempio: prove interferometriche) 
A queste tre task corrispondono tre riunioni, ognuna con i suoi deliverables: 
1. CDR, Critical Design Review, in cui viene congelato il disegno e presentato un draft dei GSE 
2. MRD, Mission Requirements Documentation, in cui vengono congelati i disegni dei GSE e 
presentata la procedura di integrazione ed un draft della procedura di test 
3. TRR, Test Readiness Review, in cui viene presentata la procedura di test. 
Oltre a ciò, a causa di quanto complicati sono questi progetti, è prevista una “peer review”, ovvero 
una revisione del progetto da parte di un progettista esterno al progetto. Questa revisione avrà 
frequenza settimanale. 
4.1.2 Perché l’approccio del Concurrent Engineering 
L’approccio del Concurrent Engineering è nato in ambito militare per migliorare qualità del progetto, 
diminuire il time-to-market e tagliare i costi legati agli errori di progettazione. Si tratta di un tema 
molto ampio, di cui qui si vuole solo dare idea dell’importanza. Si omettono gli esempi di danni 
dell’azienda in questione che renderebbero evidenti la necessità di quest’approccio, citando invece 
esempi generici come la progettazione di componenti non producibili con tecnologie ragionevoli o la 
progettazione di strutture non assemblabili. 
Si parte dallo studio dei costi legati alla riprogettazione che segue ad un errore di progettazione. Come 
si è già detto in precedenza, questi costi aumentano esponenzialmente in funzione del tempo, che 
comincia dal concept design e finisce con la fine del periodo di garanzia del prodotto. Si pensi ad 
esempio ad un errore di progettazione di un cuscinetto a sfere destinato al settore aeronautico. Se 
questo errore di progettazione viene individuato durante la progettazione stessa, i costi di questo 
errore sono fondamentalmente legati al costo orario dei progettisti, moltiplicate per le ore di 
progettazione. Se però questo errore viene individuato da un operatore durante la fase di 
assemblaggio, i costi da considerare non sono solo quelli di progettazione, ma anche dell’acquisto dei 
componenti sbagliati (e dei costi di emissione dell’ordine, la fase di accettazione, etc…), ed il loro 
assemblaggio. La situazione è ancora più grave se sono state comprate attrezzature specifiche per la 
produzione del cuscinetto. Infine, caso peggiore, se l’errore viene individuato dal cliente o comunque 
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dopo la consegna, bisogna anche considerare il ritiro immediato dal mercato, il danno di immagine e 
la completa riprogettazione e produzione.  
Ma che cosa si intende per errore di progettazione? Difficilmente si fa riferimento ad errori di calcolo, 
incomprensioni, ecc… perché si dà per scontato che ogni progettista porti a termine la sua mansione 
nel miglior modo possibile. Si intende invece l’errore causato da un’assenza di dati. Questi dati 
possono essere: il fatto che un componente vada assemblato manualmente in un massimo ti X secondi 
con l’ausilio dello strumento Y, il componente va prodotto con una fresa a tre assi, il cliente non 
accetta materiali ferromagnetici… Se queste informazioni non sono disponibili al progettista prima 
che lui inizi la sua task, difficilmente il risultato sarà soddisfacente. Il problema si traduce in: “come 
procedere se queste informazioni effettivamente mancano, o sono il risultato di fasi di progettazione 
che al momento non sono completate?”.  
Non viene qui considerato il fatto che il cliente possa non aver dato tutte le informazioni necessarie, 
perché lo studente ritiene che questo sia un problema del commerciale che ha gestito il progetto. 
Il caso di informazioni che sono il risultato di un’altra fase di progettazione è quello che interessa il 
Concurrent Engineering. Cosa fare in questo caso dipende molto dal caso in questione, ed in 
particolare dall’importanza delle informazioni mancanti e dalle risorse disponibili. Poiché le 
informazioni rese disponibili da una fase di progettazione seguono una sorta di legge di Pareto in 
funzione della percentuale di completamento (primo 20% della fase dà l’80% delle informazioni), la 
soluzione proposta è quella di concentrare tutti i tipi di progettazione rilevanti all’inizio del progetto. 
Detta in altri termini, sin dal primo momento ci si pone tutti i problemi che si ritiene possano insorgere 
durante il progetto: come verrà assemblato? Come verrà trasportato? Come verrà prodotto? Come 
verrà testato? Come verrà effettuata la manutenzione? (…). Non serve che la progettazione di tutti 
questi aspetti sia dettagliata: basta, come si diceva, il primo 15/20%, per individuare i punti principali. 
Naturalmente questo aumenta la durata, e quindi i costi, della prima fase di progettazione anche di un 
fattore 2 o 3, ma questo è per evitare errori che possono costare il margine di una commessa. A titolo 
di esempio, si vedano i grafici 4.5 della pagina seguente, in cui la linea tratteggiata indica il caso di 
progettazione in parallelo, quella continua con la progettazione in serie. A sinistra è visualizzato il 
numero di cambiamenti di progetto in funzione del completamento della commessa, a destra i costi 
che derivano da questi cambiamenti. 




Figura 4.5 – Confronto Progettazione in Serie ed in Parallelo. Fonte: aviazione militare americana 
È chiaro quindi che il maggior sforzo di progettazione iniziale è ampiamente giustificato. 
Questa progettazione in parallelo si basa su alcuni principi fondamentali per l’implementazione, tra 
cui il lavoro di squadra ed il brainstorming. Mantenendosi però sul piano descrittivo, è bene notare 
che l’esito della progettazione preliminare di una fase può comunque non essere sufficiente a 
procedere in modo univoco. Possono infatti essere state individuate più soluzioni di cui però non si 
sa quale sarà quella effettivamente prevalente. In questo caso le alternative sono due: 
1) Se si hanno risorse sufficienti, ed il dubbio è molto importante, si possono portare avanti tutte 
le alternative più promettenti finché non si abbiano le informazioni sufficienti a chiudere le 
alternative sbagliate.  
2) Si procede con l’alternativa più promettente sperando che sia quella giusta. 
Purtroppo in una piccola azienda la prima opzione è molto difficilmente utilizzabile (lo studente 
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4.1.3 Agile Project-Management e Scrum 
La metodologia di project-management “Agile” è nata in ambito informatico, per agevolare il 
complicato e complesso sviluppo dei software. Di questa metodologia si vuole evidenziare solo una 
tecnica di gestione delle task, detta “Scrum”, mischia, termine derivante dal rugby. Si tratta di un 
processo molto semplice, che può essere schematizzato come segue: 
 
Figura 4.6 – La tecnica SCRUM. Fonte: Slides della Lezione di Project Management, RWTH Aachen University. 
Si parte dalla formulazione delle richieste e dalle fasi di progettazione richieste (progettazione 
meccanica, progettazione ottica, progettazione dell’installazione…), poste in alto in posizione 
centrale. Segue la riunione detta “Sprint Planning Meeting”, in cui vengono esplicitate le task, i 
responsabili relativi ed i risultati che si devono ottenere. I risultati della riunione vengono organizzati 
in un tabellone (“Sprint Backlog”). Si procede quindi al completamento delle task, secondo una 
procedura detta “sprint”, che cerca fondamentalmente di completare il maggior numero di fasi 
possibili con aggiornamenti ogni giorno (la mattina, prima di cominciare). Al termine dello sprint, 
che di solito dura 2-4 settimane, si verificano i risultati, cioè che task si sono effettivamente 
completate e che risultati si sono ottenuti. La verifica avviene con una riunione (“Sprint Review 
Meeting”). I risultati del rimo sprint creeranno la necessità di nuove task e nuove richieste, che 
saranno la base per lo sprint successivo. Il metodo è iterativo e continua fino al completamento della 
progettazione 
Da notare che non vengono indicate scadenze per le task: questo metodo comprime i tempi grazie 
all’aumento della comunicazione interna e la trasparenza del processo, non imponendo rigide 
scadenze. Questo è il metodo di gestione dei progetti più rapido disponibile in letteratura, e sta 
venendo adottato anche da settori industriali tradizionalmente schematici e gerarchici. 
Design Tools 




La riprogettazione del sistema di gestione delle commesse è stata la prima attività dello studente in 
Officina Stellare, iniziata appena qualche giorno dopo l’inizio dello stage. In questo paragrafo si 
vogliono ripercorrere i momenti salienti di questo progetto, al fine di identificarne le principali 
difficoltà riscontrate nella progettazione ed implementazione. Notare che a questo punto lo studente 
non era veramente consapevole delle dinamiche aziendali e non aveva esperienza pratica di come si 
portasse avanti un cambiamento in un’azienda. 
La prima operazione è stata la raccolta dei requirements, ovvero la formulazione di quali dovessero 
essere gli obiettivi e le linee guida del nuovo sistema di gestione delle commesse. Questa raccolta è 
stata lunga e problematica, ed i risultati ottenuti non sono serviti a dare nessun tipo di impostazione 
al lavoro. Infatti, anche solo la direzione era fortemente divisa su quali fossero le priorità del nuovo 
sistema: il CEO voleva un sistema che garantisse velocità ed efficienza alle commesse standard, il 
CTO voleva un sistema che consentisse una schedulazione agevole delle attrezzature di Sarcedo, il 
COO/Direttore Commerciale non si è mai espresso, ed il Presidente ha richiesto la centralità delle 
commesse custom, ritenendo di importanza trascurabile le standard. Da parte dei dipendenti invece, 
la richiesta era quella di una figura che gestisse le commesse e l’ufficio tecnico, più che uno schema 
di gestione. Da queste premesse, non ci si poteva aspettare una buona riuscita del progetto, se non 
altro perché la sponsorizzazione sarebbe stata insufficiente. Ciò che ha fatto credere allo studente che 
il progetto sarebbe comunque stato fattibile è stato l’appoggio costante del CEO e di tutti i dipendenti, 
non capendo però che un sistema di gestione delle commesse che non fosse accettato dal direttore 
commerciale e nemmeno da dirigente tecnico non potesse funzionare perché senza questi due 
l’azienda non funzionerebbe (il primo ha il 100% dei clienti aerospaziali e militari sotto il suo 
controllo, il secondo è l’unico competente di ottica nonché l’unico ad avere i contatti con i fornitori 
di vetri ottici).  
Dopo aver comunque elaborato la sua proposta di soluzione, lo studente ha diffuso questa proposta a 
tutti i dipendenti e dirigenti dell’azienda, per riceverne i feedback ed apportare correzioni. 
L’operazione fu apprezzatissima dai dipendenti, che si sentirono coinvolti e partecipi, dal CEO, che 
approvò già la prima proposta, mentre non fu considerata dal Direttore Tecnico e Commerciale, che 
non hanno mai letto la proposta. Una volta apportate le correzioni al sistema, che principalmente 
consistevano in un maggior dettaglio delle commesse aerospaziali, con le quali lo studente non aveva 
esperienza diretta, si proseguì con l’implementazione vera e propria, caratterizzata prima da un 
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inquadramento delle commesse in fase di elaborazione nel nuovo sistema di gestione, poi da un avvio 
delle commesse nuove con il sistema aggiornato. 
La prima fase, di inquadramento delle commesse in corso, fu piuttosto semplice per quanto riguarda 
le macro fasi (concept design, preliminary design, opto-mechanical design…), per una casualità: tutte 
le commesse in fase di elaborazione erano già in fasi molto avanzate, tranne due che, essendo per i 
clienti importanti su cui il sistema di gestione è stato tarato, imponevano già da contratto un sistema 
di gestione sostanzialmente identico a quello progettato dallo studente. Per quanto riguarda le task, il 
problema è stato molto più complesso, perché per la maggior parte delle commesse l’unica persona 
in grado di assegnare le task era proprio il dirigente tecnico, che non ha mai appoggiato il progetto. 
Verso la fine dello stage, a fronte di una serie di criticità su più commesse, lo studente è riuscito 
convincere il dirigente alla formulazione delle task associate ad un responsabile. Nella commessa 
aerospaziale più importante per l’azienda, il modello delle task ha invece funzionato sin dal primo 
giorno dell’installazione, grazie alla diversa struttura organizzativa della commessa: lì era presente 
un project manager dedicato, che, grazie anche alla sua leadership, ha imposto alla squadra l’adozione 
del nuovo schema. Per agevolare l’operazione lo studente ha anche fornito degli strumenti software 
per il potenziamento della comunicazione interna (MS Teams) e di organizzazione virtuale delle task 
(MS Planner). 
La seconda fase, ovvero l’avvio delle nuove commesse con lo schema proposto, non ha funzionato 
esattamente come prescritto dallo studente, ma i risultati possono comunque dirsi migliori rispetto a 
prima. È infatti arrivato un nuovo progettista ottico, molto esperto, di cui il direttore commerciale si 
fida, e che porta avanti la fase di Concept Design in modo appropriato, cioè studiando la fattibilità di 
un progetto in fase di trattativa. Per quanto riguarda la fase di Preliminary Design, non sono ancora 
disponibili prove dei risultati ottenuti dallo schema.  
Purtroppo però sebbene lo schema sia fondamentalmente rispettato, cioè vengano completate in effetti 
le macro-fasi descritte, con l’utilizzo dei gates e le tasks, il progetto di avviamento del nuovo sistema 
è ancora molto lontano dall’essere concluso. I motivi di questo non sono di carattere gestionale, cioè 
non sono rintracciabili in metodologie o procedure errate, ma organizzativo.  
Il problema verrà approfondito nel capitolo 8, dedicato all’organizzazione aziendale, ma è bene già 
evidenziare alcuni aspetti. Lo studente ha fatto uno schema molto generico e semplice perché sapeva 
che era inutile fissare specifiche mansioni o procedure sofisticate, visto che in azienda non esiste 
nemmeno un organigramma. Un ruolo andava però deciso: chi si sarebbe occupato del far rispettare 
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lo schema, ed in particolare di seguire quanto pianificato, una volta che lo studente avrebbe terminato 
lo stage.  
L’utilizzo di metodologie agili e del Concurrent Engineering non ha mai funzionato, ed allo scadere 
del contratto di stage entrambi gli aspetti sono stati completamente abbandonati. Questo era 
prevedibile, perché in azienda mancavano due figure fondamentali: un capo con la leadership 
necessaria ad imporre l’utilizzo di questi metodi ed un campione, ovvero un membro dell’ufficio 
tecnico già esperto nel loro utilizzo, che possa coinvolgere ed istruire gli altri.  
In ogni caso, anche solo quanto è già stato implementato è stato sufficiente ad evitare una possibile 
criticità: come si è già anticipato nella figura 4.3, il diagramma di Gantt con le diverse commesse ha 
permesso di evidenziare in anticipo il numero troppo elevato di assemblaggi allo stesso tempo. Due 
di questi strumenti occupano più di 25m^2 ciascuno, e necessitano entrambi della sola gru disponibile, 
altri due hanno entrambi bisogno della sola camera bianca disponibile. Grazie alla notifica con un 
mese di anticipo, è stato possibile adottare le contromisure che hanno permesso di ridurre al minimo 




















Capitolo 5  
La Pianificazione 
Questo capitolo è dedicato alla pianificazione delle commesse, considerate come gestite secondo lo 
schema presentato nel capitolo 4. Il risultato principale di questo capitolo è uno strumento per 
stimare le risorse richieste da una determinata fase o task per essere completata. Attraverso questa 
stima il commerciale potrà fornire al cliente una data di consegna affidabile ed un prezzo che 
garantisca all’azienda i margini desiderati. 
 
La pianificazione è la scelta di come organizzare tra loro diverse attività al fine di raggiungere l’ottimo 
di una o più funzioni obiettivo, per esempio l’efficienza. In questo paragrafo si fa riferimento alla 
pianificazione delle commesse, ovvero come portare avanti più commesse mantenendo gli obiettivi 
di tempi, costi e qualità di ciascuna. In particolare, si vuole stimare la durata delle varie fasi dello 
schema di gestione delle commesse presentato nel capitolo 4, e poter schedulare le varie commesse 
per evitare, per esempio, sovrapposizioni di risorse. Oltre a questi obiettivi interni da raggiungere, 
all’arrivo dello studente, l’azienda aveva un’altra necessità impellente: dare al commerciale una stima 
affidabile della prima data di consegna possibile, unita ad una stima dei costi per generare un’offerta 
adeguata.  
Per poter pianificare è necessario conoscere le risorse richieste per completare un’attività. La parte 
centrale di questo paragrafo sarà in effetti dedicata proprio alla stima delle risorse richieste per 
completare le varie task individuate. Una volta stimate le risorse richieste dalle singole task, in 
particolare i tempi richiesti, si può procedere con la stima delle risorse necessarie per la fase 
complessiva, ed infine della commessa intera, aiutandosi con un diagramma di Gantt esteso a tutto il 
portafoglio ordini (come quello di figura 4.3), per vedere come collocare questa commessa tra quelle 
già in fase di elaborazione. 
Sia nel capitolo 2 che nel capitolo 3 è stato più volte esplicitato che la pianificazione è un’attività 
sostanzialmente nuova per l’azienda. Una vera pianificazione dovrebbe considerare almeno tutti i 
processi identificati nel paragrafo 2.4, compreso quindi il piano delle risorse umane o come effettuare 
la WBS. In questa tesi verranno considerate tuttavia solo 2 attività, ovvero quelle di responsabilità 




tempi necessari per lucidare lo specchio primario”, e stima della data di consegna della commessa. 
Individuare quali siano queste attività da completare è un compito che viene portato avanti dal 
Direttore Commerciale con eventualmente l’aiuto del Direttore Tecnico. Il Direttore Tecnico è l’unico 
a gestire la produzione dei componenti ottici, e soprattutto la sua pianificazione, con effetti che 
verranno discussi in seguito. 
5.1 Analisi Della Situazione Attuale 
La stima delle risorse richieste da una certa fase non è mai stata effettuata dall’azienda prima del 
2016, perché le commesse in lavorazione erano poche e non si è mai veramente presentata la necessità 
di pianificare, se non sommariamente. Dal 2017 è cominciata una stima di massima dei costi e tempi 
di una commessa, per poter generare un’offerta adeguata. Il motivo per cui è cominciata quest’attività 
è il tragico esito di una commessa in particolare, andata totalmente in perdita. Questa stima viene 
fatta, nel caso delle commesse custom, puramente sulla base dell’esperienza. Ci sono due motivazioni 
principali per cui non è attualmente possibile utilizzare metodi più strutturati: il primo è che di fatto 
nessuno ha esperienza con questo tipo di commesse (che non c’erano prima del 2015), il secondo è 
che nessuno conosce delle metodologie adeguate. Per le commesse standard il problema è piuttosto 
semplificato, perché sono noti i costi dei componenti ed i tempi di assemblaggio. In effetti, per le 
commesse standard si tratta di un semplice problema di schedulazione, ovvero quando far partire le 
diverse attività senza che queste si ostacolino a vicenda. Al momento però la data di consegna delle 
commesse standard viene assegnata scegliendo un lead time quasi-casuale tra 3 e 9 mesi (tendente al 
3 per i telescopi più piccoli, al 9 per i più grandi).  
Prima ancora del problema della stima delle risorse, vi è in realtà, come si è già detto più volte, un 
problema di identificazione di massima delle task: non essendo utilizzati gli strumenti base delle fasi 
di pianificazione del project management, come l’analisi FMEA o la WBS, non è veramente neanche 
possibile definire quali saranno le task da completare. Qualunque task che non rientri nelle fasi a cui 
l’azienda è abituata, non viene considerata. 
La pianificazione della produzione dei componenti ottici merita una menzione a parte. Si tratta di una 
serie di attività fondamentali che sono di esclusiva competenza del direttore tecnico. Nessun altro in 
azienda ha la possibilità di interferire, e lo studente può solo limitarsi a proporre le sue stime dei tempi 
e dei costi delle attività di produzione delle ottiche. L’opacità della pianificazione delle ottiche è 
massima: almeno fino ad aprile 2018 gli accordi tra azienda e fornitore venivano gestiti 
personalmente dal direttore tecnico tramite mail e telefonate, senza alcuna documentazione scritta 
disponibile, e senza alcun inserimento di dati nel software contabile. Solo recentemente si è 
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cominciato a coinvolgere il resto della direzione nell’acquisto dei grezzi e di alcuni prodotti pronti 
per l’assemblaggio, dato che gli importi cominciano ad essere tali da rendere pericoloso il minimo 
errore. 
Da qui si può intuire come pianificazione delle ottiche e pianificazione di tutto il resto procedano in 
maniera indipendente tra loro. Notare che il costo di produzione di un telescopio è costituito al 50% 
dal costo delle ottiche (acquisto grezzi + lavorazioni), e la durata di una commessa è determinata dal 
lead time complessivo delle ottiche: acquisto e produzione del grezzo, lavorazioni successive, 
coating, ed allineamento determinano almeno il 90% del tempo totale di una commessa. 
Fortunatamente moltissime attività si possono eseguire in parallelo, perché il diametro delle ottiche e 
quindi il grezzo da acquistare sono noti dal primo contatto commerciale, ed il primo momento in cui 
“le due produzioni” si incontrano è al momento dell’assemblaggio (a quel punto manca solo il 10% 
del lavoro per completare il progetto).  
5.2 Analisi dei Punti Deboli 
Prima di tutto è opportuno sottolineare che la stima delle risorse richieste da progetti ogni volta unici 
non è semplice, e soprattutto non è mai certa, perché non è possibile individuare driver (cioè cause di 
necessità di risorse, per esempio i cost-driver) affidabili e stabili nel tempo. Per esempio, se arriva un 
nuovo ordine che richiede una tecnologia di produzione nuova, non c’è veramente modo di stimarne 
costi, tempi e qualità, se non chiedere un preventivo al fornitore. 
La stima basata sull’esperienza, cioè sulla base della sensibilità, memoria e competenze del 
commerciale, è un metodo che, seppur tuttora ampiamente utilizzato in molte aziende, può portare a 
risultati estremamente sbagliati. Il contesto di Officina Stellare, caratterizzato dall’utilizzo di 
tecnologie così innovative da essere alle volte appositamente sviluppate, si è più volte rivelato non 
adatto a questo tipo di stima. 
Anche avendo però un metodo infallibile per stimare le risorse richieste dalle singole task, non è 
possibile rispettare gli obiettivi, in particolare il rispetto di una data di consegna promessa, se non si 
conoscono tutte le task principali. Per individuare le task il fatto di non utilizzare strumenti come 
FMEA o WBS significa irrimediabilmente andare incontro a risultati incerti. Ci sono diversi esempi 
aziendali di errata pianificazione per questo motivo, ma si vuole qui citare solo un caso 
particolarmente significativo. Si tratta del trasporto del telescopio PAM, il più grande telescopio mai 
costruito da Officina Stellare. Questa operazione, particolarmente delicata a causa dell’oggetto da 
trasportare, i pesi ed il luogo dell’installazione (in cima ad una montagna in un parco naturale in 




fossero particolari differenze con casi precedenti, ed ha portato ad una stima totalmente errata di tempi 
e costi dell’intero progetto. Se per esempio fosse necessario l’intervento di un elicottero, l’operazione 
farebbe slittare di sei mesi la data di consegna, e costerebbe il 10% dell’importo totale del telescopio.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          
Affidare la gestione dei componenti ottici ad una sola persona ed in modo separato dal resto della 
gestione delle commesse possibili rimane tuttavia il problema più grave. I risultati finora sono 
molteplici, ma vi è un episodio particolarmente significativo: si tratta del telescopio Super BIT, uno 
dei progetti più avanzati di Officina Stellare. Anche in questo caso al dirigente tecnico fu affidato 
l’approvvigionamento delle ottiche, mentre i componenti meccanici furono affidati allo studente. 
Tutti i componenti dovevano arrivare tassativamente entro una certa data, ovvero circa 10 giorni 
prima della data di consegna, per poter assemblare in tempo il telescopio. Purtroppo però 10 giorni 
non sarebbero mai stati sufficienti a completare le operazioni necessarie per preparare le ottiche: tutti 
i componenti arrivarono al momento stabilito, pagando grandissimi sovrapprezzi ai fornitori per la 
velocità, ma il progetto andò comunque in ritardo perché le ottiche dovevano subire una speciale 
procedura di allineamento molto lunga. Il telescopio non poteva più essere accettato dal cliente. Se la 
procedura di allineamento fosse stata notificata in anticipo, la commessa avrebbe potuto essere 
bloccata prima dell’acquisto dei componenti, sia ottici che meccanici, evitando spese inutili.  
Il direttore tecnico/responsabile delle ottiche è inoltre sempre più dedito alla gestione delle ottiche 
per le commesse custom, a scapito di quelle destinate alle standard. Le commesse standard sono in 
ritardo di mesi principalmente a causa del ritardo delle ottiche, che, in almeno 6 episodi, sono andate 
in ritardo perché le ottiche non sono mai state acquistate se non dopo ripetute pressioni da parte del 
commerciale delle commesse standard. Questo problema si riconduce in buona parte anche a 
problemi strategici, legati al non sapere che priorità dare alle commesse standard rispetto alle custom. 
La separazione della gestione ottica da tutto il resto è comunque destinata a scomparire viste le nuove 
tendenze del mercato aerospaziale: le commesse a più alto contenuto tecnologico ormai richiedono 
che progettazione ottica e meccanica siano integrate tra loro, come proposto nel nuovo schema di 
gestione delle commesse. Per esempio, oggi si parla di ottiche adattive, ovvero specchi deformabili 
da attuatori meccanici per cambiare le proprietà ottiche del telescopio da remoto. Non più specchi 
tradizionali quindi, ma sofisticati sistemi opto-meccanici, dove i componenti ottici non sono 
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5.3 Proposta di Soluzione  
5.3.1 Stima di durata e costo di un’attività 
L’attenzione dello studente si è orientata principalmente verso la stima di tempi e costi di una 
determinata task o fase.  
Ci sono fondamentalmente 3 metodi per stimare le risorse necessarie per completare un certo 
prodotto: 
1) Risorse per kilogrammo: A partire da un prodotto precedente (1) che sia il più simile possibile 
a quello da sviluppare (2), si calcola il rapporto tra risorse richieste dal precedente ed il suo 
peso in kilogrammi, e si moltiplica questo rapporto per il peso stimato del nuovo prodotto. In 
formule: 
𝑅𝑖𝑠𝑜𝑟𝑠𝑒 𝑟𝑖𝑐ℎ𝑖𝑒𝑠𝑡𝑒 𝑑𝑎𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑜𝑡𝑡𝑜 2 =  
𝑅𝑖𝑠𝑜𝑟𝑠𝑒 𝑟𝑖𝑐ℎ𝑖𝑒𝑠𝑡𝑒 𝑑𝑎𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑜𝑡𝑡𝑜 1
𝑃𝑒𝑠𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑜𝑡𝑡𝑜 1
× 𝑝𝑒𝑠𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑜𝑡𝑡𝑜 2  
Il peso richiesto è una specifica di progetto, e, tramite una cluster analysis, si è visto che in effetti 
prodotti con un peso simile richiedono una simile quantità di risorse. 
2) Risorse per totale delle spese dei materiali: A partire dal costo del materiale di partenza e dei 
costi di produzione di un prodotto precedente (1) simile a quello da sviluppare (2), si fa il 
rapporto tra le risorse richieste dal prodotto precedente ed il suo costo dei materiali più i costi 
di produzione, moltiplicato per il costo dei materiali più i costi di produzione stimati del nuovo 
prodotto. In formule:  
𝑅𝑖𝑠𝑜𝑟𝑠𝑒 𝑟𝑖𝑐ℎ𝑖𝑒𝑠𝑡𝑒 𝑑𝑎𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑜𝑡𝑡𝑜 2 =  
𝑅𝑖𝑠𝑜𝑟𝑠𝑒 𝑟𝑖𝑐ℎ𝑖𝑒𝑠𝑡𝑒 𝑑𝑎𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑜𝑡𝑡𝑜 1
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑀𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖𝑎𝑙𝑒+𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑖 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑜𝑛𝑒 1
×
(𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑀𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖𝑎𝑙𝑒 + 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑖 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑜𝑛𝑒 2)  
Questo metodo ha il pesante svantaggio che non è possibile rintracciare agevolmente i costi del 
materiale ed i costi di produzione dei prodotti precedenti, a causa dei problemi di gestione dei dati 
che verranno affrontati più avanti. 
3) Il metodo più avanzato per la stima delle risorse necessarie è il metodo dei driver, per esempio, 
nel caso dei costi, il cost driver. Questo metodo consiste nell’individuare a cosa è 
principalmente legato il costo di un prodotto (driver), per esempio le ore di progettazione, e 
trovare una funzione sufficientemente semplice che colleghi il driver ad una variabile 




zero. Si collegano quindi, nell’esempio, numero di parti nuove, ore di progettazione, costi di 
progettazione.  
Purtroppo nessun dato, al di fuori delle ore di progettazione, il peso ed i diametri dello specchio 
primario sono reperibili nel database aziendale. 
A causa di questa scarsità di dati, lo studente ha elaborato un suo modo di stimare le risorse 
disponibili, a partire dai tre tipi di dati presenti. 
Per prima cosa è stata effettuata una divisione in famiglie, per accorpare il maggior numero di dati 
possibile pur mantenendo la rappresentatività. I prodotti finali sono stati raggruppati, secondo il 
consiglio del CTO, in base al peso. Il peso infatti influenza pesantemente la difficoltà della 
progettazione, e di conseguenza il numero di ore. Il rapporto tra peso e difficoltà di progettazione è 
presto spiegato: gli specchi sono il peso nettamente predominante del telescopio, e più uno specchio 
è grande più è pesante. Progettare uno schema ottico con uno specchio grande è tuttavia molto più 
difficile rispetto ad uno piccolo per questioni di deformazione e di ottica, e richiede quindi più ore. 
In più, più uno specchio è grande più richiede tempo per essere lavorato nello stabilimento ottico. Tra 
tutti i possibili modi di raggruppare i prodotti finiti, quello “ore richieste-peso” si è rivelato il migliore 
in termini di raggruppamento dei risultati (coefficiente di variazione minore). I dati relativi al peso 
sono stati reperiti in parte tramite i pesi dichiarati alle ditte di spedizione, in parte dalle stime del 
software CAD, mentre i costi e le ore di ogni fase sono stati estratti dal software gestionale interno. 
Questo software viene popolato dai dipendenti stessi alla fine di ogni fase di lavoro: devono indicare 
task svolta, commessa e ore impiegate.  
A titolo di esempio, si veda la tabella sottostante, indicante media e scarto delle ore richieste da ogni 
task preimpostata nel software gestionale interno per il completamento della famiglia con maggior 
dimensione del campione, quella dei telescopi dai 40 ai 60 Kg (corrispondenti ai diametri dal 350 ai 
400mm). Sono evidenziati in giallo i risultati da scartare perché non realistici. 
Tabella 5.1 Numerosità del campione, media ore, scarto ore e coefficiente di variazione delle task registrate per i 
telescopi di diametro compreso tra 350 e 400mm 





Meccanica 4,00 0,50 0,00 0 
Integrazione 4,00 29,50 0,00 0 
Integrazione correttore 1,00 2,65 0,00 0 
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Test 6,00 5,25 1,82 0,3 
Collimazione 10,00 16,54 14,99 0,9 
Test ottici 4,00 7,00 0,00 0 
Acquisto merce da 
fornitori 
5,00 2,20 0,60 0,3 
Lavorazioni carbonio 10,00 13,41 7,76 0,6 
Shipping e Packaging 9,00 7,11 5,41 0,8 
Progettazione 
meccanica 
9,00 60,44 51,32 0,8 
Progettazione 
elettronica 
4,00 30,00 0,00 0 
Sviluppo 
software/firmware 
4,00 105,50 0,00 0 
Progettazione ottica 4,00 80,00 0,00 0 
Ufficio 9,00 15,44 11,13 0,7 
Disegno 7,00 52,36 41,27 0,8 
Studio IT 2,00 6,00 1,50 0,3 
Assemblaggio 
tubo/truss 
12,00 63,64 42,67 0,7 
Gestione ordini 8,00 6,63 4,41 0,7 
Layout supporto 
commerciale 
4,00 1,00 0,00 0 
Assistenza clienti 2,00 4,25 1,25 0,3 
Gestione 
documentazione 
9,00 9,28 6,52 0,7 
Controllo Qualità  6,00 4,25 1,15 0,3 
Produzione Ottica 4,00 4,00 0,00 0 
Sbozzatura lenti 7,00 14,86 7,12 0,5 
Sbozzatura M2 2,00 1,75 0,25 0,1 
Verniciatura 10,00 4,77 2,63 0,6 
Smerigliatura lenti 7,00 52,43 30,77 0,6 
Smerigliatura M1 6,00 8,08 3,42 0,4 




Lucidatura lenti 7,00 180,29 136,77 0,8 
Lucidatura M1 6,00 23,58 7,07 0,3 
Lucidatura M2 6,00 3,33 1,11 0,3 
Asferizzazione M1 7,00 45,29 28,57 0,6 
Asferizzazione M2 1,00 4,00 0,00 0 
Controllo e 
qualificazione 
5,00 27,20 9,60 0,4 
Produzione 6,00 2,42 0,93 0,4 
Aggiustaggio 7,00 5,77 3,56 0,6 
Lavori 4,00 5,00 0,00 0 
Elettronica 7,00 10,86 8,26 0,8 
Cablaggio 6,00 3,94 2,48 0,6 
Installazione 1,00 2,03 0,00 0 
 
Tabella 5.1 – numerosità del campione, media, scarto e coefficiente di variazione delle ore dedicate alle varie task 
preimpostate nel software gestionale. Fonte: Query nel database del software gestionale interno. 
Un campione è solitamente accettato per fare considerazioni statistiche, ipotizzando una distribuzione 
gaussiana, se conta 30-35 elementi. Evidentemente qui siamo molto lontani, avendo in media circa 6 
campioni per task. Se invece che considerare una campana di Gauss si considera una distribuzione di 
Student (adatta per campioni piccoli), ecco che si riesce ad utilizzare i classici strumenti di analisi 
statistica, ovviamente utilizzando opportuni coefficienti moltiplicativi (t, coefficiente di Student).  
L’idea dello studente è stata questa: stimare la durata complessiva di una task sommando alla media 
delle ore un multiplo opportuno dello scarto, in base a quanto si ritiene complicata la task nel caso 
specifico. Prendendo un esempio dalla tabella, per asferizzare M1 di un telescopio di peso stimato 
compreso tra 40 e 60 Kg, ci vogliono in media 45,29 ore, ma se questo specchio è realizzato con 
materiali estremamente duri (per esempio vetro-ceramici), ci si collocherà all’estremità destra della 
distribuzione di Student, dovendo quindi sommare alla media lo scarto moltiplicato per il coefficiente 
t di Student corrispondente a 7 campioni e 95% di affidabilità del risultato, diviso per la radice del 
numero di campioni, cioè:  
𝑜𝑟𝑒 𝑡𝑎𝑠𝑘 = 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑡𝑎𝑠𝑘 +
𝑡(𝑛𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑖 𝑔. 𝑑. 𝑙. , 𝑔𝑟𝑎𝑑𝑜 𝑑𝑖 𝑐𝑜𝑛𝑓𝑖𝑑𝑒𝑛𝑧𝑎) × 𝑠𝑐𝑎𝑟𝑡𝑜 𝑡𝑎𝑠𝑘 
√𝑛𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜𝑠𝑖𝑡à 𝑑𝑒𝑙 𝑐𝑎𝑚𝑝𝑖𝑜𝑛𝑒
 
𝑎𝑠𝑓𝑒𝑟𝑖𝑧𝑧𝑎𝑧𝑖𝑜𝑛𝑒 𝑀1 = 45,29 +
2.365×28,57
√7
 = 70.82 ore 
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Questo strumento molto rudimentale ha già permesso allo studente di prevedere e quindi pianificare, 
con un errore di soli 3 giorni su un 30, la durata di una task di una commessa critica ed in ritardo, che 
necessitava una stima molto precisa della durata (per non chiedere al cliente troppo tempo in più, 
perché se no non avrebbe più accettato il telescopio, ma neanche meno, perché si rischia un grave 
danno di immagine a rivedere continuamente le date di consegna). 
Sottolineando il fatto che non ci sia una vera alternativa a questo metodo senza ulteriori dati a 
disposizione, se ne vogliono ora sottolineare i limiti principali: 
1) Il campione di riferimento è troppo poco numeroso, e quindi per ora può servire 
principalmente a dare un’idea di massima 
2) Capire “quanto più oneroso” in termini di ore è il telescopio nuovo rispetto al campione di 
riferimento è un’operazione poco oggettiva e può quindi alla fine portare ad usare coefficienti 
di sicurezza più grandi del necessario. 
3) Le task sono preimpostate, tra l’altro con denominazioni alle volte ambigue che fanno sì che 
i dipendenti carichino le ore nella task sbagliata 
4) Solo una ridottissima percentuale delle ore di lavoro viene caricata a sistema, in maniera 
saltuaria ed imprecisa. Ciò si può facilmente vedere da quanto variabile sia la numerosità del 
campione per lo stesso modello del telescopio in funzione della task di riferimento! (in alcune 
task sono stati caricati i dati di 12 telescopi, in altre di 1 solo, ma ovviamente tutti i telescopi 
uguali sono passati per le stesse task) 
In futuro, sarebbe utile implementare un metodo di stima più avanzato che permetta di dare una stima 
oggettiva del coefficiente di sicurezza da adottare in funzione del numero di parti nuove da 
riprogettare e la loro complessità, definibile per esempio dal numero di features diversi. Queste nuove 
informazioni sarebbero facilmente reperibili dall’implementazione di un sistema PLM (Product Life-
cycle Management) da connettere ai programmi CAD, che verrà studiato nel capitolo 7. 
5.3.2 Stima della data di consegna del progetto 
L’obiettivo finale era quello di ottenere un quadro generale dello stato di avanzamento delle 
commesse per poter dare al commerciale una stima affidabile della data di consegna di una nuova 
offerta, con relativi costi preventivati. Lo studente ha sviluppato con il direttore commerciale la 
seguente procedura: riceveva dal Direttore Commerciale un diagramma di Gantt di una nuova 
commessa con l’indicazione delle attività ma non dei tempi e costi (tranne per i componenti ottici, 




precedentemente. Una volta creato questo diagramma con attività, tempi e costi, questo veniva 
inserito in MS Project, dove veniva confrontato con tutti i diagrammi di Gantt precedentemente 
inseriti, ovvero con le commesse già in lavorazione. Qui sotto, in figura 5.1, è stata riportata la 
schermata di MS Project generale per il confronto dei diagrammi di Gantt, in cui ogni colore 
rappresenta una fase specifica. In questo modo, è possibile vedere se sono in arrivo dei sovraccarichi 
di lavoro per una certa area funzionale. In questo caso, si vede come ci siano 3 righe rosse incolonnate: 
vuol dire che ci saranno tre assemblaggi contemporaneamente, il che non è possibile per motivi di 
spazio e manodopera disponibile.  
 
Figura 5.1 – Schermata di MS Project che rappresenta tutte le commesse in lavorazione. 
L’inizio delle varie attività veniva schedulato in modo da evitare sovrapposizioni di risorse troppo 
impegnative. Questa operazione viene in parte fatta in automatico dal programma, che confronta il 
monte-ore proposto con le ore disponibili (8 ore per turno, 5 turni alla settimana, minimo 33% del 
tempo dedicato ad una certa attività), ed in parte ritoccata manualmente, con considerazioni come 
“spazio disponibile”, “attrezzature disponibili”, ecc... Una volta schedulate tutte le attività, si può 









Quanto ai risultati ottenuti dall’attuale sistema implementato dallo studente, il principale rimane 
quello citato precedentemente, dove la stima ha avuto un errore di solo il 10% in meno. Tuttavia, la 
pianificazione effettuata dallo studente veniva sistematicamente invalidata dalle gravi lacune 
organizzative dell’azienda. Si citano a titolo di esempio: 
1) L’unico assemblatore disponibile, che rappresenta ovviamente un collo di bottiglia, è stato 
riservato dalla direzione ad un progetto specifico senza dirlo allo studente, lasciando quindi 
tutti gli altri progetti fermi. 
2) Dopo aver effettuato la schedulazione del laboratorio ottico, uno dei proprietari chiede 
direttamente al responsabile del laboratorio la produzione di due specchi per la sua azienda 
personale, senza avvertire nessuno, mandando in ritardo tutti gli altri specchi. 
3) Un dirigente, per evitare che un progetto specifico vada in ritardo, chiede al principale 
fornitore di componenti lavorati con macchine CNC di bloccare la produzione di tutti i 
componenti in lavorazione per dare la precedenza a quelli del progetto specifico, ovviamente, 
di nuovo, mandando in ritardo tutto il resto. 
Alla luce di questi e molti altri episodi, lo studente, su consiglio di un dirigente, ha interrotto le attività 
di pianificazione, evidentemente inutili, per concentrarsi invece sulla progettazione organizzativa e 
la gestione di alcune commesse di importanza critica.  
L’attività di pianificazione delle commesse è stata in assoluto l’attività più richiesta allo studente da 
parte di tutti gli stakeholders. Alla luce di quanto detto, è evidente però che il problema non fosse 
quello di pianificare correttamente, ma di rispettare quanto pianificato, il che si riconduce a 
problematiche di organizzazione aziendale.  
In ogni caso, è opportuno sottolineare che nel caso dell’attività di progettazione un metodo basato 
sulla capacità produttiva, inteso come ore di lavoro da completare rispetto alla capacità di lavoro 
espressa in ore dell’ufficio tecnico, non è veramente adatto. In particolare, non è vero che assegnando 
il doppio dei progettisti la progettazione verrà completata in metà del tempo. Purtroppo però la 
progettazione è una fase fondamentale della commessa, e l’assegnazione le risorse umane che ci 
lavorano sono la seconda voce di costo aziendale.  
Inizialmente si pensò che per risolvere il problema fosse sufficiente un metodo più sofisticato per la 




soluzione era piuttosto un nuovo modo di organizzare l’Ufficio Tecnico. Si anticipa la soluzione che 
verrà presentata nel capitolo 8: invece che considerare ogni membro dell’ufficio tecnico come una 
risorsa con un certo numero di ore di lavoro disponibili, da gestire dall’alto come si potrebbe gestire 
una macchina automatica, si organizza l’UT in un certo numero di team autogestiti, che decidono se 
accettare o meno il monte-ore proposto per la progettazione (ottenuto tramite le considerazioni 
statistiche precedenti), od eventualmente chiedere delle modifiche al monte-ore pianificato. Sarà poi 




La Gestione Dei Materiali 
Questo capitolo affronta la principale causa di ritardi in azienda, ovvero la gestione dei materiali. 
Dopo una breve introduzione alla natura dei componenti gestiti dall’azienda, verrà analizzata 
l’attuale gestione, soffermandosi in particolare sulle operazioni di acquisto e la catena di fornitura. 
Verranno evidenziate le criticità della gestione, per poi presentare una soluzione che le superi. Il 
capitolo si chiude con un resoconto sulla fase di implementazione della soluzione descritta. 
 
La gestione dei materiali è un tema estremamente ampio, di cui qui si vogliono approfondire solo i 
tre argomenti di cui lo studente si è occupato attivamente: le operazioni d’acquisto, il magazzino di 
componenti e pre-assemblati e la gestione dei fornitori.  
Il costo d’acquisto dei materiali può arrivare al 60/70 % del costo totale del prodotto finito, con questo 
costo dei materiali costituito per il 50% o più dalle ottiche, in particolare le lenti e lo specchio 
primario. A questi costi vanno però aggiunti, oltre ai costi di emissione dell’ordine, tutti gli sprechi 
che verranno evidenziati in seguito. L’approvvigionamento dei materiali è inoltre la prima causa di 
ritardi, il più delle volte dovuti a motivi interni all’azienda e non per colpa dei fornitori. L’assoluta 
sequenzialità del sistema di gestione delle commesse aggravava ulteriormente la situazione: 
qualunque ritardo nei componenti d’acquisto risultava in un ritardo dell’intera commessa, tanto più 
che gli acquisti erano effettuati solo una volta che tutte le tavole tecniche erano finite e revisionate. 
La catena di fornitura sta attraversando un periodo di transizione, legato alla crescente importanza 
del settore aerospaziale. In particolare affidarsi a fornitori con standards qualitativi e di puntualità 
irregolari o scadenti non è più possibile, ed è necessario disporre di tecnologie manifatturiere sempre 
più spinte: si stanno cercando quindi nuove soluzioni. Verrà sottolineata poi la peculiarità 
dell’approvvigionamento dei componenti ottici: un processo lungo, costoso ed estremamente poco 
diffuso, tanto che ve ne sono pochissimi produttori al mondo. 






6.1 Analisi della situazione attuale 
6.1.1 L’attuale “procedura degli acquisti” 
In azienda non c’è una gestione dei materiali decisa a monte. In particolare, non c’è una procedura 
degli acquisti. Le uniche “patterns” riscontrabili sono le seguenti: 
1) Non c’è un responsabile degli acquisti, perché chiunque ha la facoltà di ordinare quello che 
vuole, salvo che l’amministratore delegato non decida singolarmente caso per caso. Per 
esempio, egli può non essere d’accordo con l’avere elevati costi di attrezzaggio e spedizione 
in rapporto al costo di produzione di un certo componente, chiedendo quindi di comprarne 
più unità. L’intervento dell’amministratore delegato ha cominciato ad intensificarsi dopo che 
alcuni episodi hanno cominciato a ripetersi più spesso, come l’acquisto di componenti da 
decine di migliaia di euro da parte dell’ufficio tecnico senza che la direzione lo sapesse, e 
senza trattare con il fornitore per abbassare il prezzo.  
2) Le commesse standard sono gestite con una via di mezzo tra un sistema Purchase-To-Order 
ed Assembly-To-Order, cioè una volta generata la commessa vengono acquistati i materiali 
che mancano, ma con dimensioni dei lotti stabilite senza un metodo razionale, lasciando 
quindi delle scorte parziali per le commesse successive. Poiché non ci sono distinte base, ed 
il magazzino non è informatizzato, nessuno sa veramente cosa ci sia e cosa manchi 
complessivamente, e bisogna quindi ricostruire, chiedendo a più membri del personale (di 
solito 5, cioè: il dirigente tecnico per le ottiche, due progettisti per le meccaniche, 
l’amministratore delegato e l’assemblatore per informazioni generali), quale sia l’effettiva 
disponibilità di materiali.  Le commesse custom sono autogestite dall’Ufficio Tecnico 
(riservando però al dirigente tecnico l’approvvigionamento delle ottiche) basandosi sulle 
distinte base create da SolidWorks (delle liste di codici, e si mette una spunta a fianco ai codici 
arrivati in magazzino). 
3) Tutti i nuovi componenti vengono inseriti nel software contabile da parte di un solo membro 
dell’ufficio tecnico, e tutti gli ordini a fornitore ufficiali vengono emessi dall’amministrazione 
sempre utilizzando il software contabile. In pratica però gli ordini vengono spesso emessi 
tramite telefonata da parte dei singoli progettisti, creando una pericolosa assenza nel software. 
In amministrazione arrivano quindi fatture di componenti non codificati nel software 
contabile. Per inserire i dati della fattura nel software è necessario avere la codifica del 
componente, che viene pertanto creata in amministrazione, spesso in modo sbagliato perché 
 




le regole per la codifica sono troppo complicate. I componenti codificati in maniera errata 
rendono i dati presenti nel software contabile inaffidabili. 
4) Gli ordini caricati nel software contabile aumentano le giacenze disponibili nel software 
stesso, ma poiché non vengono scaricate, cioè non vengono rimosse dal magazzino contabile 
quando vengono assemblate (o buttate perché obsolete, o scartate perché difettose), in 
magazzino risultano migliaia di articoli, che in realtà per la maggior parte non sono più 
presenti da mesi o anni. 
5) La merce spesso non subisce controlli in accettazione e viene stoccata in ubicazioni random 
dal dipendente più prossimo all’entrata al momento della consegna, che poi spesso non 
comunica agli interessati l’ubicazione dei componenti. 
6) Molti componenti sono stoccati in posti non visibili e difficilmente raggiungibili, o comunque 
in posti non appropriati. 
7) Vi sono componenti e semilavorati vecchi di anni, appartenenti a modelli che non sono 
nemmeno più visibili sul sito internet, in attesa che qualche cliente chieda un pezzo di 
ricambio o compri il telescopio.  
8) I componenti vengono stoccati in maniera poco accurata, con conseguenti graffi e 
ammaccature. Questo è particolarmente grave nel caso delle commesse standard, che si 
ricordano essere telescopi da decine di migliaia di euro che fanno del design “italiano” il loro 
punto di forza, perché i clienti chiedono che il telescopio venga sostituito (anche per i graffi 
esterni, per esempio sui componenti anodizzati). 
Tutti questi punti sono portati agli estremi nello stabilimento delle ottiche, dove i materiali non 
utilizzati invadono tutti gli spazi tranne un piccolo ufficio e degli stretti passaggi per i dipendenti. 
Sono tuttavia in programma sia ampliamenti dello stabilimento delle ottiche che importanti modifiche 
dell’organico, da cui la logistica interna trarrà certamente beneficio. 
Vista la gravità della situazione, l’approccio seguito dallo studente è stato diverso dal solito: dopo 
l’analisi delle criticità, lo studente ha prima implementato una serie di procedure per aumentare la 
trasparenza delle operazioni d’acquisto, per poi approfittare della nuova visibilità per apportare 
modifiche al magazzino informatizzato, al magazzino fisico ed alle politiche degli 





Va fatto presente che le problematiche presentate in questo paragrafo presentano cause eterogenee 
ma intimamente connesse tra di loro, che andrebbero risolte in modo olistico e radicale, cosa 
impossibile vista la divisione della direzione. Vi sono infatti diversi punti di vista anche nella gestione 
dei materiali: chi dice la situazione migliorerebbe se si assumesse più personale dedicato 
(magazzinieri, buyer, etc…), chi dice che bisognerebbe concentrarsi su un tipo di commessa piuttosto 
che un'altra per semplificare la gestione, chi considera la gestione dei materiali come un problema 
marginale… 
6.1.2 L’attuale gestione della supply-chain 
L’attuale configurazione che ha assunto la supply-chain di Officina Stellare non è frutto di un lavoro 
intenzionale, ma è il risultato della volontà dei diversi membri dell’ufficio tecnico senza 
coordinazione tra loro. Fa eccezione la fornitura delle ottiche, che viene gestita con grande cura dal 
dirigente tecnico. Purtroppo non è possibile utilizzare dati storici per lo studio della catena di fornitura 
se non in modo molto limitato. La situazione attuale verrà pertanto visualizzata qualitativamente 
attraverso una matrice di Kralic ed esplicitata successivamente. 
Tabella 6.1 Matrice di Kralic 
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Gli acquisti strategici sono articoli estremamente delicati per due motivi: da un lato sono essenziali 
per il funzionamento dell’azienda, dall’altro sono difficilmente reperibili. È necessario quindi 
pianificare l’approvvigionamento di questi articoli molto in anticipo e con grande attenzione, in modo 
strategico appunto. Spesso si ricorre a speciali contratti per “blindare” questi approvvigionamenti, in 
particolare gli ordini quadro, ma sono possibili anche altre forme di garanzia, come l’acquisizione 
dei fornitori (molte aziende farmaceutiche comprano quote dei loro fornitori primari per assicurarsi 
che non ci siano problemi di fornitura).  
VETRI OTTICI –  Sotto la categoria “vetri ottici” cadono due classi di codici differenti: gli specchi e 
le lenti. Gli specchi acquisiscono la luce ed effettuano l’ingrandimento, le lenti collimano il fascio 
verso l’oculare. Per le commesse custom lenti e specchi vengono ordinati e lavorati 
contemporaneamente, perché entrambi possono essere acquistati solo a progetto ottico finito. 
 Per quanto riguarda le lenti, la difficoltà nell’approvvigionamento aumenta all’aumentare delle 
dimensioni dello strumento: oltre un certo limite, regolarmente superato dall’azienda, esistono 
pochissimi fornitori in grado di raggiungere la qualità richiesta: uno in Russia, uno in Germania, uno 
in Giappone, uno negli USA. Per lenti di piccole dimensioni va bene anche un piccolo fornitore 
italiano, con cui l’azienda sta ridefinendo i rapporti (il risultato di questi accordi verrà presentato tra 
le soluzioni adottate). I problemi qualitativi legati alle lenti sono molto seri: arrivano spesso lenti non 
conformi. 
Per gli specchi la difficoltà di fornitura è parecchi gradini più in alto. Il fornitore sufficientemente 
qualificato è uno solo: Ohara GmbH, tedeschi di Francoforte, controllati dai giapponesi della Ohara 
Inc. È utile una piccola digressione su come si produce lo sbozzato, cioè il grezzo, di uno specchio 
ottico di grandi dimensioni, al fine di comprendere perché siano così in pochi a produrlo. Si parte da 
un parallelepipedo di vetro fuso (di qualità estrema: vetro ottico, solitamente borosilicato, ma ci sono 
anche versioni più avanzate in materiale vetroceramico) lungo almeno 6 metri, largo 3-4 ed alto 2.5-
3. Questo blocco di vetro impiega circa 6 mesi per raffreddare. Una volta raffreddato, si procede al 
taglio: una certa percentuale viene tagliato secondo le loro dimensioni standard (quelle più comuni, 
che vengono comprate a catalogo), il resto lo si tiene per le richieste speciali, che all’azienda non 
interessano (oltre il metro di diametro). Al di là degli evidenti problemi possibili, per esempio che 
terminino i vetri a catalogo e si debba aspettare il raffreddamento e taglio del blocco successivo o che 
si rompa un vetro (o una lente, è successo) per strada, ce n’è un altro di meno probabile ma più 





Questo comporta che per almeno 6 mesi non sia possibile produrre telescopi. Anni fa è successo, ma 
i dirigenti sono riusciti a recuperare uno specchio da un astrofilo scozzese. Al fine di evitare lo stock-
out, per i telescopi standard vengono acquistati vetri sufficienti a coprire la domanda di circa sei mesi. 
Con Ohara è stato stipulato un ordine quadro. 
LAVORAZIONI OTTICHE - La lavorazione in questione è la lucidatura, ovvero l’ultimo step della 
lavorazione di una lente o di uno specchio (quelle prima vengono fatte ad Occhiobello) prima del 
rivestimento finale (coating). È la lavorazione più precisa, si parla dell’asportazione di anche solo 3 
micrometri di vetro, con tolleranze geometriche impressionanti (la differenza tra uno specchio 
parabolico ed uno sferico è di qualche micron ma i risultati sono completamente diversi). Per lenti e 
specchi di grandi dimensioni e tolleranze molto strette, una sola ditta al mondo è in grado di eseguire 
questa lavorazione: una piccola azienda americana, che chiede 20’000€ per ogni specchio o lente, 
con molte difficolta di import/export, tasse e permessi. Complessivamente i vetri più avanzati montati 
su un telescopio di Officina Stellare viaggiano dalla Germania ad Occhiobello, lì fanno le prime fasi, 
poi vengono spediti in America, poi tornano a Sarcedo per il controllo qualità, poi vengono spediti a 
rivestire nel Nord Italia, e poi finalmente sono pronti ad essere assemblati. 
Da novembre 2018 sarà attiva una macchina per la lucidatura che consentirà di eseguire internamente 
anche le lucidature più spinte. 
COATINGS – I rivestimenti più avanzati sono incredibilmente complicati e non sono realizzabili da 
macchine facilmente reperibili. Il rivestimento è fatto in materiale composito, composto da anche 4 
materiali differenti (almeno uno per colore di luce, in quantità relative che variano in funzione di cosa 
si vuole osservare), in uno spessore di pochi nanometri. Solo per progettare questo rivestimento ci 
vogliono settimane. Pochissime ditte al mondo sono in grado di realizzarlo, e per lo più hanno gravi 
problemi qualitativi, in presenza dei quali si deve rispedire indietro il pezzo, rimuovere il rivestimento 
e rifarlo. Attualmente tre fornitori sono in fase di sperimentazione. 
ACQUISTI DI LEVA  
Gli acquisti di leva sono acquisti necessari all’ottenimento del prodotto finito, ma sono facilmente 
reperibili. Poiché sono facilmente reperibili, è probabile che sia possibile affidarsi ad un fornitore più 
conveniente rispetto a quello attuale. Se si vogliono abbattere i costi dei componenti d’acquisto, 
spesso “si fa leva” su questi articoli, e da qui deriva la loro denominazione.  
ASPORTAZIONE DI TRUCIOLO – Questi componenti costituiscono la seconda voce di costo dei 
componenti d’acquisto dopo i vetri ottici. Si tratta di componenti ottenuti per fresatura o tornitura e 
 




destinati a varie parti del telescopio. Questo gruppo di codici è uno di quelli maggiormente affetti 
dalla transizione al mercato aerospaziale. Fino al 2016 erano infatti sufficienti tre piccole officine 
meccaniche in provincia di Vicenza. La qualità è sempre stata molto scarsa ed i ritardi frequenti. La 
peggiore delle 3 officine è stata scartata perché non più accettabile, ma anche le altre due fanno fatica 
a raggiungere gli standards del nuovo settore. In particolare, non riescono a rispettare le nuove e 
molto più strette tolleranze, e non riescono a lavorare né leghe di titanio né l’invar. Si stanno quindi 
sperimentando nuovi fornitori, prevalentemente dal settore automotive. Tra le due officine rimaste, 
una delle due merita una menzione a parte. Si tratta di un’azienda di Due Ville con 5 dipendenti, ed 
è stato il primo fornitore di Officina Stellare. Tutti in azienda conoscono quest’officina, soprattutto 
perché crea continuamente ritardi e pezzi non conformi. Purtroppo però, essendo comunque la più 
nota tra le officine con cui l’azienda collabora, rimane anche la più gettonata dai progettisti, a tal 
punto da risultare il secondo fornitore più importante del 2017 in termini di fatturato aggregato 
d’acquisto. Avendo solo 5 dipendenti e 6 macchine, questi non riescono a star dietro alla domanda, e 
vanno costantemente in ritardo (e non sono mai disposti a rinunciare ad un ordine anche se non hanno 
macchine libere). 
COMPONENTI IN CARBONIO – Si trattava principalmente di grossi tubi in carbonio che 
costituiscono il corpo dei telescopi, ma la situazione cambiò dal 2017. Oggi la quota principale è 
costituita dai componenti fresati, necessari per le applicazioni aerospaziali, non tanto per la loro 
leggerezza quanto per il loro coefficiente di dilatazione termica. Per questi componenti ci sono 
problemi o di qualità (dimensioni sbagliate di millimetri su dimensioni totali di 10cm) o di costi 
improponibili, a seconda del sub-fornitore. Per i telescopi da spedire in orbita vi è un problema in 
più, ovvero il materiale di partenza: pochi fornitori (una decina in Italia) hanno il carbonio di qualità 
spaziale a disposizione (è una cosa estremamente difficile da ottenere: le fibre devono essere annegate 
nella matrice senza lasciare una benché minima quantità di aria: se ci fosse, l’umidità dell’aria 
ghiaccerebbe e farebbe polverizzare il telescopio…).  
COMPONENTI MECCANICI –Si tratta di componenti banali (ma essenziali per un telescopio) come 
maniglie o perni, acquistati a catalogo. 
ELETTRONICA – La gestione di questa categoria è in mano al responsabile informatica. Nessun 
problema per i telescopi a catalogo. Per quelli su commessa la situazione è molto variabile, per 
esempio un cliente può chiedere una scheda che resista da -35°C a +50°C e che sia molto piccola. Per 





affidabili. I componenti elettronici su misura hanno un lead time minimo di 3 mesi, frequentemente 
4. 
PER LA LAVORAZIONE DEL VETRO –Abrasivi e lucidanti vari per lavorare le ottiche ad 
Occhiobello. Vengono gestite a occhio dal responsabile di Occhiobello. 
ACQUISTI COLLO DI BOTTIGLIA 
Gli acquisti collo di bottiglia sono una classe di componenti insidiosa, perché se è vero che si tratta 
di componenti secondari per il prodotto finito, è anche vero che sono difficilmente reperibili. Pertanto, 
un ritardo in questa classe potrebbe comportare un ritardo complessivo della commessa, da cui il 
nome. 
MOTORI ELETTRICI ED ENCODERS – Qui andrebbe fatta una matrice di Kralic per codice. Infatti, 
per motori ed encoders normali non ci sono problemi (vengono gestiti principalmente a scorta). Per 
gli encoder più precisi c’è una grossa limitazione, ovvero il lead-time di 12 settimane ed il costo 
elevatissimo. Per ora ne sono stati comprati solo un paio di questi modelli, ma potrebbero diventare 
molti di più in futuro: da novembre 2017 Officina Stellare produce anche montature per telescopi, 
dove questi encoder molto precisi hanno un ruolo fondamentale.  
FRENI – Nessun problema: un solo fornitore ma preciso e puntuale. 
ACQUISTI NON CRITICI 
Gli acuisti non critici sono componenti generici, facili da reperire e di limitata importanza. L’obiettivo 
di gestione di questa classe non deve essere necessariamente quello di abbattere il costo di acquisto 
del singolo componente, probabilmente già basso, ma di minimizzare i costi di gestione complessivi 
della classe. Un classico esempio di acquisto non critico è la minuteria, che presenta, appunto, la 
seguente caratteristica: il suo costo di gestione è dalle 8 alle 11 volte quello di acquisto (in particolare 
l’handling ed il serraggio sono molto costose a causa del costo orario dell’operatore. 
Qui non c’è niente da segnalare, ed anzi sono stati effettuati diversi miglioramenti in termini di 
efficienza e di qualità di gestione durante i 5 mesi dello stage. Per esempio, è stato adottato un nuovo 
sistema di gestione della minuteria fornita dalla Wurth: nel giro di un giorno dalla data di emissione 
dell’ordine arriva una busta di plastica con le viti per il telescopio richiesto già contate e divise da dei 
separatori. 
Complessivamente, è importante sottolineare come questa Matrice di Kralic sia una fotografia della 
supply chain in un certo istante: già a distanza di un anno da quando è stata fatta la situazione è 
 




cambiata molto. La differenza fondamentale sta nel diverso rapporto con i fornitori, legato a quanto 
innovative siano le soluzioni tecnologiche adottate da Officina Stellare. Oggi infatti accade sempre 
più spesso che nessun fornitore sia in grado di soddisfare il 100% dei requirements di un certo 
componente. Inoltre, l’Ufficio Tecnico stesso non sa che tecnologie manifatturiere siano necessarie 
per la realizzazione di quanto progettato. Non è più quindi possibile inviare i disegni tecnici a tutti i 
fornitori conosciuti sperando che almeno uno sia in grado di realizzare il pezzo: il feedback sarà 
sempre almeno in parte negativo. Bisogna orientarsi verso una collaborazione tra gli uffici tecnici di 
fornitori e clienti, per superare insieme la sfida tecnologica. 
6.2 Analisi dei Punti Deboli 
6.2.1 La procedura degli acquisti 
Una gestione degli acquisti come quella citata nel sotto-paragrafo 6.1.1 porta a risultati molto negativi 
per l’azienda, com’è facilmente immaginabile. Si citano di seguito alcuni esempi. 
Nel caso delle commesse standard, avere lotti di acquisto decisi “on-the-spot” non comporta solo una 
grande inefficienza dal  punto di vista finanziario (o fermo capitale senza motivo o ho costi di 
emissione dell’ordine e set-up più alti del necessario), ma crea anche una prassi commerciale 
singolare: il commerciale sa che deve vendere quei prodotti di cui ci sono alcuni componenti in 
magazzino (o almeno si crede che ci siano), e quindi piazza l’ordine relativo, che però richiama anche 
i materiali assenti, che vengono acquistati in lotti maggiori del necessario, creando un effetto 
ricorsivo. Ad un certo punto l’ufficio tecnico, che non è collegato in alcun modo con il commerciale, 
sviluppa una versione aggiornata dello stesso modello: la versione precedente perde di valore, ma 
viene comunque venduta a causa delle rimanenze da smaltire. In questo modo i margini ottenibili si 
riducono notevolmente (vengono fatte le promozioni per eliminare i vecchi modelli).  
Nelle commesse custom, invece, vengono ordinate quantità superiori al necessario per due motivi: si 
teme di aver bisogno di pezzi di ricambio, e si crede di poter vendere lo stesso prodotto in futuro. 
Poiché non si verifica nessuno dei due casi (non si tratta di prodotti soggetti ad usura o 
danneggiamenti se non per errato utilizzo, ed ogni cliente ordina con le sue specifiche), ci sono due 
effetti: o la progettazione dei prodotti successivi viene “deformata” per utilizzare i componenti 
rimasti, con risultati qualitativi bassi, oppure, molto più frequentemente, i componenti rimangono in 
magazzino fino a data da definirsi, creando ulteriore disordine. 
La concomitanza “nessun responsabile-nessun processo-nessun magazzino informatizzato” ha effetti 





1) Commesse che vanno in ritardo di mesi perché, in fase di assemblaggio, ci si accorge che 
manca un componente che nessuno ha mai acquistato (questo caso è sistematico, ed è la prima 
causa di ritardi delle commesse standard e di buona parte delle custom) 
2) Stesso componente acquistato 3 volte da 3 persone diverse. Il caso di acquisti doppi è molto 
frequente. 
3) Amministratore delegato costretto a cercare nel magazzino una settimana all’anno per 
verificare le giacenze di magazzino da inserire in bilancio. 
4) Personale che preferisce tenersi i componenti critici in un cassetto personale chiuso a chiave 
perché diffida della gestione altrui. 
Non avere il magazzino informatizzato comporta anche l’impossibilità di fare analisi dei materiali, 
come l’analisi ABC. 
Avere un solo responsabile delle ottiche e del loro acquisto, che le gestisce a memoria con poco o 
nulla di documentazione scritta, non è più possibile con gli attuali volumi di vendita, perché certe 
commesse vengono “dimenticate”. Un esempio di questo è stato, per un’importante commessa 
aerospaziale, essersi dimenticati della lucidatura dello specchio primario fino ad un mese prima della 
data di consegna, causando un ritardo di un paio di settimane. Inoltre, tutte le commesse standard non 
vengono debitamente considerate, e rimangono spesso ferme mesi solo perché il responsabile non 
trova mai il tempo di ordinare le ottiche. Avere un solo responsabile che abbia la totale gestione delle 
ottiche presenta anche un ulteriore grave problema: egli potrebbe non essere disposto a cambiare 
gestione, e sicuramente non vorrà rinunciare a nessuna funzione che copre sulle ottiche.  
Avere giacenze di materiali inutili aumenta il disordine, che aggrava i ritardi e le inefficienze sopra 
citate. 
Il fatto di avere un solo membro dell’ufficio tecnico che carichi gli ordini a fornitore sul software 
contabile crea un pericoloso collo di bottiglia: i tempi si allungano e le probabilità che vengano perse 
informazioni aumentano. In questo modo, oltre ai ritardi, si hanno a disposizione dati con lacune tali 
da essere inutilizzabili per ricerche, analisi o controlli. Spesso queste lacune si ripercuotono in 
amministrazione, che può bloccarsi per molto tempo in attesa che le lacune vengano colmate. Poiché 
nelle tavole date al progettista addetto al software contabile spesso non sono indicate eventuali 
revisioni del progetto, vengono comprate versioni obsolete del componente, con conseguenti sprechi 
e ritardi. 
 




I problemi qualitativi / visivi legati al danneggiamento da errato stoccaggio stanno creando costi di 
garanzia tali da ridurre a zero l’utile legato alle commesse standard. 
Sinteticamente, le cause dei sintomi sopracitati sono riassumibili come segue: mancanza di un 
magazzino fisico organizzato razionalmente, mancanza di un magazzino informatizzato, mancanza 
di un processo di acquisto chiaro, trasparente e con chiare responsabilità.  
6.2.2 La Supply Chain 
Affidare la supply chain ad un gruppo di progettisti non coordinati tra loro comporta numerosi 
svantaggi, diversi a seconda della classe merceologica di riferimento. Tra quelli più gravi si citano: 
1. Non vengono sfruttate le economie di scala  
2. Non si sperimentano nuovi fornitori se non per necessità, rinunciando a nuove opportunità 
3. I fornitori più noti all’interno dell’ufficio tecnico vengono sovraccaricati e creano quindi 
ritardi 
4. L’azienda può diventare troppo dipendente da un certo fornitore senza nemmeno esserne 
consapevole 
Si può notare come fino alla fine del 2017 ci sia una netta discrepanza tra necessità dell’azienda e 
caratteristiche dei fornitori, in termini di servizio che sarebbe necessario. 
Al fine di studiare meglio la situazione della fornitura, sono stati raccolti i dati delle fatture del 2017, 
ed è stato creato il seguente grafico che evidenzia il fatturato aggregato d’acquisto per ogni fornitore: 
 
Figura 6.1- Suddivisione degli acquisti aziendali divisi per fornitore, anno 2017. 
Officina Meccanica di Due Ville 





I nomi sono stati cancellati perché si tratta per lo più di informazioni strategiche riservate. Il 2017 
rappresenta un anno anomalo: le spese per l’officina meccanica più utilizzata dall’azienda hanno 
superato quelle destinate al fornitore di vetri ottici. Si tratta di un dato leggermente falsato, perché 
non erano ancora stati contabilizzati tutti i vetri. In ogni caso è estremamente indicativo che il 
fornitore di componenti meccanici peggiore per qualità e puntualità sia la seconda voce. L’azienda è 
a tutti gli effetti dipendente da quest’officina, e lo è diventata senza che nessuno ne fosse consapevole, 
perché un grafico come questo non era mai stato fatto. 
Un altro punto debole estremamente rilevante è la qualità variabile delle lenti e dei coatings.  
Le lenti possono avere problemi superficiali, come graffi, o problemi dovuti alla solidificazione del 
vetro. I primi alle volte possono essere risolti riprendendo i pezzi, tramite operazioni lunghe e 
caratterizzate da un processo trial-and-error, cioè si testa la lente e la si riprende finché non si 
ottengono i risultati sperati. I secondi sono irrisolvibili. Se una lente dovesse essere ricomprata, il 
progetto andrà quasi sicuramente in ritardo perché esse, come gli specchi, costituiscono la parte più 
lunga del progetto. 
I coatings possono essere raschiati via e riapplicati. Tuttavia, avere un coating perfetto che aderisca 
bene ai componenti con la qualità superficiale richiesta è molto difficile. 
I problemi qualitativi di lenti e coatings sono individuati sempre da Officina Stellare, non dai 
fornitori. Comprare specchi, lenti e coating certificati è teoricamente possibile, ma è così costoso da 
rendere la strada non percorribile da una piccola azienda, salvo trovare un compromesso che verrà 














6.3 Proposta di soluzione ed Implementazione 
6.3.1 La nuova procedura degli acquisti 
Il problema della mancanza di una procedura degli acquisti era un tema fortemente sofferto da parte 
di tutta l’azienda. L’appoggio dell’amministrazione, esasperata dalle conseguenze contabili dei 
problemi sopracitati, ha fatto sì che lo studente potesse procedere rapidamente ed efficacemente con 
l’implementazione di una procedura, di cui verrà riportato il testo integrale nella pagina successiva. 
I requisiti che si sono tenuti a mente nella sua stesura sono i seguenti: 
• Deve essere accettata volentieri dall’amministrazione, che per la prima volta riceve delle linee 
guida da parte di un dipendente invece che da un dirigente. 
• Deve richiedere il minor sforzo possibile, se no non verrà applicata. 
• I responsabili devono essere identificabili in ogni punto dell’operazione d’acquisto. 
• Il formato deve essere compatibile con il software sia contabile che gestionale, ovvero deve 
indicare le informazioni richieste da entrambi nel formato corretto. 
• Deve avere validità generale, per ogni tipo di acquisto 
• Deve comprendere una fase di accettazione, ovviamente come ultimo step. 
• Il mezzo per veicolare le informazioni deve essere unico (per esempio una sola mail) 















Il membro dell’ufficio tecnico che intenda effettuare l’acquisto di uno o più componenti dovrà per prima cosa 
inviare all’ufficio acquisti una mail con format prestabilito (allegato 1) che comprenda, nel corpo del testo: 
a) LA RAGIONE SOCIALE dell’azienda fornitrice  
b) L’INDIRIZZO MAIL del destinatario nell’azienda fornitrice,  
c) CODICE COMMESSA 
d) RESPONSABILE DELLA COMMESSA 
e) DATA DI CONSEGNA PREVISTA  
f) una TABELLA indicante: 
I. CODICE COMPONENTE 
II. DESCRIZIONE 
III. QUANTITA’ 
IV. EVENTUALE REVISIONE 
V. NOTA 
VI. CONTRASSEGNO PER I COMPONENTI DA CODIFICARE 
VII. CLASSIFICAZIONE IN FAMIGLIE (vedi allegato 2) 
Inoltre, dovranno essere inclusi negli allegati: 
A) 1 PDF CON TAVOLE PER OGNI CODICE D’ACQUISTO 
B) FILE .STEP RELATIVI 
C) PREVENTIVO (salvo ordine diretto dal CEO per urgenze) 
L’ufficio acquisti provvederà ad inserire i codici nel software gestionale (ARCA) e generare l’ordine formale 
relativo. L’ordine va approvato dal CEO. Nell’ordine vanno indicati, oltre ai campi obbligatori: 
I) CODICE DELLA COMMESSA FACENTE CAPO ALL’ORDINE (SE PRESENTE) 
II) NOME DEL MEMBRO DELL’UFFICIO TECNICO RICHIDENTE, CHE DEVE COINCIDERE 
CON IL MITTENTE DELLA MAIL 
L’amministrazione dovrà quindi inoltrare la mail ricevuta dal richiedente dell’ufficio tecnico al fornitore 
interessato, allegando però l’ordine generato e inserendo in copia il mittente dell’ufficio tecnico. Quando il 
richiedente dell’ufficio tecnico riceverà la mail con ordine allegato, avrà la responsabilità di effettuare i dovuti 
controlli con il fornitore per via telefonica e/o telematica. Al richiedente dell’ufficio tecnico spetta inoltre il 
compito di avvertire l’ufficio acquisti di eventuali ritardi nella consegna segnalati dal fornitore e di compilare la 
scheda per il controllo in accettazione.  
ECCEZIONI 
 
Ci sono due casi in cui L’AMMINISTRAZIONE DEVE ESSERE COINVOLTA sin dalle prime trattative, ovvero: 
I. Nel caso in cui l’ordine superi i 20’000€ di importo. 
II. Nel caso in cui l’ordine sia commissionato ad un nuovo fornitore. 
 
 




Questa procedura è stata adottata da tutta l’azienda tranne che dal dirigente tecnico per le ottiche. 
Lo step successivo è stata la creazione di un magazzino informatizzato con distinta base tempificata: 
al commerciale delle commesse standard è stata data la visibilità sul magazzino che prima mancava, 
e per i componenti di cui la giacenza è nulla, è stato inserito un lead time medio, così che il 
commerciale sappia che data di consegna dare al cliente. Per esempio, se mancano i tubi in carbonio 
il programma dà una data di consegna minima di 3 settimane per far arrivare questi componenti, più 
il tempo medio per assemblare il telescopio. Inoltre, quanto le scorte di un certo componente scendono 
sotto una soglia prefissata, viene mandata una notifica al commerciale.  
Purtroppo questo programma ha avuto vita breve: il responsabile informatica che ha messo in piedi 
il programma su indicazioni dello studente ha lasciato l’azienda tre settimane dopo l’avvio del 
programma, prima ancora di completare la fase beta, lasciando un sistema con molti bug e nella 
pratica inutilizzabile. 
Prima ancora del magazzino informatizzato, è necessario dare le disposizioni per un magazzino fisico, 
che attualmente non è minimamente né organizzato né gestito. La proposta dello studente è la 
seguente: ogni componente che arriva viene posto in uno scaffale dedicato alla commessa, in un 
vassoio di plastica apposito in cui sia indicato il codice del componente. È fondamentale che il 
magazzino sia a vista e diviso per commesse. Chiunque deve infatti essere in grado di visualizzare 
rapidamente che componenti siano arrivati di una certa commessa senza dover utilizzare scale o dover 
spostare articoli. Questo eviterà tantissimi problemi, tra cui: 
a) Amministratore Delegato costretto a cercare gli articoli in giro per il magazzino facendo poi 
un grande sforzo per capire a che commessa siano collegati per calcolare le giacenze di 
magazzino  
b) Componenti persi o assemblati nel telescopio sbagliato 
c) Impossibilità di capire rapidamente se un componente sia presente o meno 
d) Grande disordine 
Questo cambiamento comporta l’aggiunta di un ulteriore step alla procedura degli acquisti, ovvero 
l’inserimento nel magazzino fisico. 
L’intero flusso dei materiali va però agganciato ad un corrispondente flusso di informazioni, che in 





la soluzione informatica che si ritiene si adatti meglio alle esigenze di un’azienda ETO: un software 
PLM. 
Per quanto riguarda i problemi qualitativi, questi sono stati parzialmente risolti imponendo l’utilizzo 
di imballaggi appositi, ovvero delle buste di plastica millebolle 20x30 cm, ma soprattutto attraverso 
un controllo in accettazione dei componenti destinati ad essere anodizzati. Si è visto infatti che 
componenti con graffi o ammaccature troppo profonde creeranno inaccettabili macchie in 
anodizzazione, e possono quindi essere scartati in anticipo. 
6.3.2 La nuova struttura della supply chain 
Riprogettare la supply chain è un’operazione che dovrebbe coinvolgere tutta l’azienda. Infatti, ogni 
area funzionale risente dei cambiamenti nella supply chain: il magazzino subirà dei grandi 
cambiamenti in termini di volumi, turn-over e composizione, l’ufficio acquisti lavorerà diversamente 
e si interfaccerà con fornitori nuovi, l’amministrazione riceverà documenti ed informazioni in modo 
diverso, la produzione riceverà i materiali in fasi dello sviluppo del prodotto diverse, e via dicendo. 
Purtroppo per diversi motivi non è possibile coinvolgere tutta l’azienda in un progetto globale come 
questo, e ci si è quindi limitati ad agire su tre classi merceologiche, dando le disposizioni per i 
cambiamenti futuri. Le tre classi merceologiche sono: vetri ottici, asportazione di truciolo, 
componenti in carbonio.  
Ci sono però delle linee guida generali da adottare per tutte le classi merceologiche.  
Per ogni classe merceologica vanno individuati almeno due fornitori: uno di piccole-medie 
dimensioni (paragonabile ad Officina Stellare), con cui intrattenere un rapporto personale e fiduciario, 
caratterizzato dalla collaborazione ed il sostegno reciproco; ed uno di grandi dimensioni caratterizzato 
da una grande capacità produttiva, la disponibilità ad accettare lotti singoli, tecnologie 
all’avanguardia, con standards qualitativi elevati e puntualità ineccepibile. Il fornitore piccolo va 
considerato come un’estensione dell’azienda stessa: bisogna che egli riceva le informazioni di cui ha 
bisogno per produrre il componente sin dai primi step della progettazione in Officina Stellare, e se ci 
fossero delle difficoltà nell’affrontare l’ordine con i requisiti necessari bisogna trovare insieme una 
soluzione. In questo modo, allo sviluppo di Officina Stellare si accompagnerà lo sviluppo dei suoi 
fornitori, con la creazione di un rapporto più stabile e stretto. Qualora ci fossero delle emergenze, per 
esempio un componente che si rompe e necessita di essere sostituito, oppure un cambiamento 
all’ultimo minuto dei requirements da parte del cliente, si prova a risolvere il problema con il fornitore 
piccolo, ma se ciò non fosse possibile si ricorre a quello più grande. Con il fornitore più piccolo sarà 
 




più facile ottenere condizioni contrattuali favorevoli, perché, come nel caso dell’officina meccanica 
di Due Ville, buona parte del loro fatturato dipenderebbe da Officina Stellare. 
La seconda considerazione è che tutti i fornitori devono avere una strategia allineata con quella 
dell’azienda. In particolare, Officina Stellare deve rientrare nel target di clienti a cui il fornitore fa 
riferimento. Si cita un errore che ha commesso lo studente prima di applicare questo principio. Una 
commessa in forte ritardo aveva bisogno urgente di dei componenti in carbonio fresato e delle 
strutture composte da particolari pannelli sandwich che nessuno dei fornitori noti era in grado di 
costruire. Ci si affida quindi al più grande fornitore d’Italia del settore, che, oltre ad avere una fama 
internazionale, lavora per gli stessi clienti di Officina Stellare. Tuttavia, lo studente ha sottovalutato 
il fatto che quest’azienda lavorasse solo con grandissime aziende multinazionali. Ciò che accadde fu 
in effetti non solo un disservizio poco professionale, con una totale assenza di informazioni sullo stato 
dell’ordine, ma anche un ritardo molto marcato, dovuto al fatto che l’ordine fosse stato “dimenticato” 
dal fornitore. Il motivo è molto semplice: ad un’azienda concentrata su industrie come Airbus, ESA 
o l’International Space Station, la piccola azienda di Sarcedo non interessa minimamente. Inoltre, il 
costo dei componenti era piuttosto alto, anche se lo studente ha abbassato di molto il preventivo 
contrattando, perché hanno standards e procedure tarate su clienti molto più esigenti.  
Scendendo nel dettaglio di cosa fare per le singole classi merceologiche, la prima misura è stata quella 
di creare un criterio di valutazione delle lenti da assegnare al fornitore per effettuare un controllo di 
qualità prima di spedire le lenti all’azienda. Le lenti vanno controllate con un interferometro ed uno 
spettrografo. Tuttavia, i problemi più frequenti sono individuabili con l’interferometro. Si tratta di 
uno strumento estremamente complesso e costoso (più di 200 mila euro), e fare un controllo di tutta 
la lente con l’interferometro può costare più della lente stessa. Dopo diversi esperimenti, si è scoperto 
che c’era un parametro in particolare che poteva permettere di scartare la lente molto rapidamente: la 
media delle distanze picco-valle della rugosità superficiale. Questo valore si misura piuttosto 
rapidamente e, una volta individuato il valore di riferimento, permette di scartare tutte le lenti 
sicuramente non conformi. Purtroppo questo criterio non garantisce che le lenti siano utilizzabili, ma 
solo che non lo siano. Sicuramente però permette di risparmiare molto tempo in termini di controlli 
in azienda e resi al fornitore. 
Per quanto riguarda i componenti in carbonio, è stato trovato un nuovo fornitore di Vicenza che 
assomiglia molto all’azienda in termini di numero di dipendenti, mercato e fatturato, e si pensa che 





consolidato il rapporto con un grande fornitore di Torino, per rientrare nelle condizioni citate 
precedentemente. 
La situazione per i componenti ottenuti per asportazione di truciolo è più delicata. Infatti, il CEO di 
Officina Stellare è amico del proprietario dell’officina meccanica che produce continuamente pezzi 
difettosi e causa ritardi, ma anche altri membri dell’ufficio tecnico gli sono affezionati. Lo studente 
ha individuato un grande fornitore con cui l’azienda ha stretto una buona collaborazione, ma cosa 
fare con questa piccola officina meccanica rimane un problema aperto. Oltre ai ritardi e difettosità, 
questo fornitore non è in grado di lavorare materiali speciali di nessun genere: non lavora il carbonio, 
l’invar, il titanio… La soluzione che si sta portando avanti è la seguente: accompagnare questa 
officina in un percorso di crescita professionale che le consenta di adattarsi alle nuove esigenza di 
Officina Stellare. Per ora l’unica misura adottata è quella di insegnare agli operai come lavorare il 
titanio, adottando i parametri di taglio corretti. In futuro però, oltre ad insegnargli a lavorare nuovi 
materiali, sarà necessario migliorare la logistica interna del fornitore, che nello stabilimento ha un 
disordine veramente impressionante, con utensili ovunque, polvere e corridoi invasi da pallet rotti, il 
che è sicuramente parte delle cause del grave disservizio. Oltre a questo lo studente ha fatto un grande 
passo avanti per la riduzione dei ritardi. Come si accennava prima, questa officina spesso accetta 
ordini che non è veramente in grado di processare perché è già satura degli ordini precedenti, molti 
di Officina Stellare. Sarebbe stato quindi molto importante avere visibilità sulla schedulazione del 
fornitore: se vi sono ore-macchina libere a sufficienza si può inviare l’ordine, altrimenti è meglio 
affidarsi al fornitore più grande. Per ottenere questa visibilità lo studente ha dato in cambio le 
previsioni di vendita di Officina Stellare, per permettere al fornitore di organizzarsi in anticipo e 
gestire meglio il suo magazzino. 
Per questa classe merceologica oggi esiste però una nuova alternativa percorribile: i Marketplace 
digitali. Si tratta di dei siti internet per mettere i clienti in contatto con migliaia di fornitori in tutto il 
mondo. Il funzionamento è il seguente: il pezzo viene pubblicato online dal cliente nella piattaforma, 
tramite condivisione delle tavole tecniche. A quel punto ogni fornitore farà la sua offerta per produrre 
il pezzo. Come in altri siti con principi di funzionamento simili, ogni fornitore ha un suo rating. Se 
l’offerta verrà rispettata, ed il cliente è soddisfatto, il fornitore riceverà un buon rating ed una buona 
recensione. Altrimenti, potrebbe ricevere rating bassi, indici di puntualità bassi, recensioni cattive. 
Questo meccanismo dà al cliente la sicurezza nell’acquisto e consente di ricavare l’offerta migliore a 
livello mondiale. Naturalmente non è saggio utilizzare questo tipo di siti per pezzi di importanza 
strategica, ma per quelli più comuni è sicuramente una buona alternativa alla classica fornitura. 
Capitolo 7 
Data Management 
Questo capitolo è dedicato alla gestione dei dati aziendali, fondamentali per prendere decisioni 
consapevoli e quantitative. Si comincia ripercorrendo le varie problematiche riscontrate nei capitoli 
precedenti direttamente riconducibili all’assenza o all’inaffidabilità dei dati. Successivamente viene 
analizzato un caso particolare di cattiva organizzazione dei file aziendali, spia di una scarsa cura 
nella gestione delle infrastrutture informatiche. Si passa poi alla presentazione delle possibili 
soluzioni, con un focus particolare su un nuovo software che potrebbe veramente rivoluzionare il 
modo di lavorare dell’ufficio tecnico: un software PLM. 
 
7.1 Analisi della Situazione Attuale 
Nei capitoli precedenti ci si è più volte imbattuti in difficoltà legate alla mancanza di dati su cui basare 
le proprie decisioni. Sono anche state presentate nuove soluzioni gestionali che in realtà sono 
implementabili solo se si hanno delle informazioni specifiche a disposizione. Si vogliono qui 
richiamare alcuni punti significativi: 
1. Nel capitolo 2 sono stati presentati vari strumenti tipici del project management, come quelli 
di controllo e monitoraggio: senza il supporto informatico anche queste operazioni basilari 
possono risultare difficili e molto onerose in termini di tempo. 
2. Nel capitolo 4 è stato presentato il nuovo sistema di gestione delle commesse, dove si è 
sottolineata l’importanza, per esempio, di informare il cliente dello stato di avanzamento della 
commessa o il management della sua profittabilità: entrambe queste operazioni sono molto 
semplificate, se non addirittura rese possibili, da un adeguato supporto informatico. 
3. Nel capitolo 5 è stato progettato un nuovo sistema di pianificazione, che naturalmente si basa 
su dati storici: è stato già evidenziato quanto scarsi ed inaffidabili siano questi dati, il che 
naturalmente mette in pericolo la qualità del sistema di pianificazione stesso. 
4. Nel capitolo 6 sono stati presentati due problemi: da un lato l’assenza di qualunque 




alla catena di fornitura. Anche solo recuperare una tavola tecnica da inviare al fornitore risulta 
estremamente complicato, come si evidenzierà in seguito. 
I problemi di assenza di dati sono però molto più numerosi di così. La gestione dei materiali è in 
effetti l’area in cui i problemi relativi all’assenza od inaffidabilità dei dati si fanno più sentire.  
Si comincia dalla codifica: ci sono 4 o 5 codifiche parallele, tutte complicatissime, a tal punto che 
nessuno in azienda ha mai saputo spiegare le regole per codificare allo studente, e bisogna ricorrere 
a dei “manuali” appositi. Nella pratica questo si traduce in codifiche effettuate in maniera scorretta, 
il che causa una perdita di dati legati a quell’articolo, ovvero tutti i dati generati da quell’articolo sono 
inutili: la domanda “quando costa in media il codice X?”, oppure, “quante unità di X abbiamo in 
magazzino?”, e via dicendo, hanno tutte risposte totalmente inaffidabili. In altre parole, non si può 
trarre alcuna informazione utile da nulla di ciò che viene acquistato, che pure riguarda la metà dei 
costi aziendali complessivi! 
L’altra metà dei costi aziendali è legata al personale. Anche qui l’assenza di dati crea gravi problemi, 
principalmente di contabilità. L’azienda fa il bilancio per commessa e non per centri di costo: ciò 
significa che è importante valorizzare correttamente quanto ogni dipendente ha lavorato ad una certa 
commessa. Purtroppo la cosa è impossibile: solo un quinto delle ore timbrate sono caricate dai 
dipendenti alle commesse a cui hanno lavorato. Per l’80% del tempo i dipendenti svolgono attività 
che non sono identificabili a sistema. Pertanto, anche la valorizzazione della commessa è per il 40% 
incerta. Non sapere quanto tempo viene dedicato ad una commessa comporta anche il non avere uno 
storico dei tempi per le commesse successive, rendendo ulteriormente difficoltosa la pianificazione. 
Anche solo trovare un certo file nel database aziendale è molto difficile: ci sono moltissime versioni 
diverse dello stesso file di cui non è chiaro quale sia quella corretta, e questi file sono sparsi in una 
grandissima quantità di cartelle diverse, il che rende molto difficile trovare ciò che si cerca. Questo 
si traduce in una serie di problematiche, tra cui: 
1) I requirements di una commessa sono spesso difficilmente raggiungibili  
2) Capita spesso di mandare in produzione versioni obsolete di un certo componente 
3) Effettuare analisi per migliorare l’efficacia del design non è possibile, chiudendo le porte a 
progetti come il Variety Reduction Program. 
Il primo problema è sicuramente il più grave. Infatti, la progettazione, ma anche la stessa gestione 




di “indicazione” iniziale. Spesso, questo risulta in un non completo adempimento dei requirements, 
che ha più volte rischiato di tradursi in penali.  
Per dare un’indicazione più chiara di come si presentino le cartelle con i file aziendali, si ritiene utile 
mostrare delle fotografie di come queste si presentino all’utente. Verrà mostrato il percorso necessario 
per recuperare una tavola tecnica da inviare al fornitore per la produzione di un telescopio standard 
(RiDK 300), indicando con una freccia rossa le cartelle da aprire. Nella figura 7.7, è da notare la 
codifica dei file: TK è la sigla della famiglia RiDK, 300 è il diametro dello specchio primario, le 
quattro cifre successive sono la lunghezza della focale, le due cifre successive indicano il sotto-
assieme, le ultime due cifre indicano il particolare. Questa codifica vale SOLO per i componenti 
meccanici prodotti da sub-fornitori per le commesse standard. 
 
 
Figura 7.1 – Questa è la schermata iniziale del database aziendale. Come si può notare dalla data dell’ultima modifica, 






Figura 7.2 – Nella cartella meccanica ci son moltissimi file obsoleti, che riguardano telescopi non più in produzione dal 




Figura 7.3 – Qui indovinare dove siano salvati i file relativi ai telescopi standard diventa molto difficile: per motivi 






Figura 7.4 – Si arriva finalmente alla cartella contenente alcuni telescopi standard. Non tutti i telescopi standard sono 
qui: mancano gli RH, che sono sparsi in altre cartelle, ed i telescopi più grandi da 700 ed 800mm, che nessuno sa più 













Figura 7.6 – La maggior parte delle tavole tecniche del RiDK300 sono divise in queste 3 cartelle. Non tutte però: alcuni 
particolari si trovano dentro “Particolari Standard”, che è alcuni livelli più indietro, così come alcuni sotto-assiemi sono 






Figura 7.7 – Queste sono alcune delle tavole e file 3D dei particolari del RiDK300.  
 
Attraverso questi esempi, è possibile rendersi conto di quanto sia difficile anche solo ordinare i 
componenti di un certo telescopio, e quante siano le possibilità di errore. Come si è arrivati ad un 
simile disordine? Semplicemente, non è mai stata data nessuna direttiva su come organizzare i file, 
che quindi sono stati auto-gestiti dai dipendenti stessi, ma non in modo coordinato e organizzato bensì 
in modo scoordinato e personale. Un dipendente non saprebbe trovare il lavoro di un altro dipendente.  
Avere file sparsi in molte cartelle diverse ha una conseguenza molto importante: non è possibile 
effettuare query, cioè non è possibile creare facilmente un programma che esegua una ricerca separata 
in diverse cartelle, e bisognerebbe invece avere una sola cartella in cui cercare. Alla situazione attuale, 
non è possibile implementare software che gestiscano in automatico ricerche dei file e tracciamento 
delle modifiche apportate al documento. In particolare, non è possibile implementare un software 
PLM, che si ritiene essere la soluzione più adatta a molti dei problemi elencati in questo paragrafo. 
A livello di management, è evidente che non c’è una cultura del basare le proprie decisioni sui dati. 
Queste vengono invece prese sulla base di congetture e sensazioni, il che però si stacca sempre di più 
dalle esigenze di un’azienda in espansione. Avere una base comune su cui prendere le decisioni, cioè 
le informazioni, potrebbe aiutare a ridurre le divisioni all’interno della direzione, caratterizzata da 




7.2 Proposta di Soluzione 
Da una nuova gestione dei dati si potrebbero ottenere dei nuovi importanti benefici, tra i quali 
spiccano: 
1) La possibilità da parte del management di prendere decisioni in modo quantitativo, sulla base 
di dati affidabili. Questo darebbe una base per prendere decisioni univocamente determinate 
e meglio accolte dagli stakeholders. 
2) Aumentare la qualità del prodotto finito e diminuire il time to market attraverso un miglior 
scambio di informazioni, in particolare quelle tra azienda e cliente. 
3) Possibilità di portare avanti numerose operazioni finalizzate all’aumento dell’efficienza, come 
un’analisi ABC dei materiali, un Variety Reduction Program per diminuire il numero di codici 
diversi, un maggior controllo della catena di fornitura attraverso continui controlli di costi, 
puntualità e qualità, e molte altre. 
4) La riduzione delle inefficienze in ufficio tecnico, in particolare il lavoro di ricerca dei file o 
l’utilizzo di file sbagliati. 
5) Possibilità di ottenere più informazioni utili per il futuro da progetti passati, diminuendo il 
tempo di progettazione ed aumentando la qualità dei prodotti 
La soluzione di molti di questi problemi può essere portata avanti tramite l’implementazione di un 
software di PLM, Product Life-cycle Management, di cui si vuole qui dare una breve presentazione. 
7.2.1 I Software PLM 
I software PLM sono dei sistemi di gestione delle informazioni tecniche dedicate alle aziende sia 
manifatturiere che di progettazione. Forniscono una piattaforma con cui scambiare informazioni 
relative all’intero ciclo di vita di un prodotto, con moduli dedicati a: integrazione, gestione dei dati, 
gestione dei processi, project-management e gestione delle autorizzazioni. Così come i software ERP 
sono un’interfaccia tra l’azienda e le sue risorse, il PLM è un’interfaccia azienda-prodotto, che ad 
ogni dipendente debitamente autorizzato di accedere alle informazioni relative ad un certo stato o 
funzione del prodotto. Il ciclo di vita di un prodotto comincia dal mercato, che nel caso aziendale è 





Figura 7.8 – Le fasi del ciclo di vita di un prodotto che vengono maggiormente supportate da parte dei software PLM 
moderni. Fonte: CSC PLOENZKE AG. 
 
Nella figura 7.8 sono riportate le fasi del life-cycle di un prodotto maggiormente facilitate dai PLM. 
La necessità di un software come i PLM è nata più di 30 anni fa da un problema basilare: la gestione 
delle modifiche apportate ad un disegno tecnico digitale. In progetti molto grandi composti da molti 
componenti assemblati, modificare anche solo un componente può risultare estremamente 
complicato: con i primi software PLM era possibile aggiornare l’assieme e recuperare le versioni del 
progetto precedenti in qualunque momento. Oggi modificare il disegno CAD di un componente 
aggiorna tutti gli step successivi, per esempio: modificando un componente ottenuto per forgiatura, 
verrà segnalato ai tecnologi la necessità di aggiornare gli stampi e le presse, alla logistica di 
modificare la cassa per il trasporto, agli assemblatori di modificare i posaggi, e via dicendo. In questo 
modo, a nessun’area funzionale mancano le informazioni necessarie per reagire alla modifica.  
Si può dire che il PLM sia un’interfaccia ai vari software che accompagnano un prodotto lungo le 
varie fasi del suo sviluppo, come è visibile dalla figura 7.9. Come il software ERP rappresenta 
un’interfaccia risorse-azienda, il PLM è un’interfaccia prodotto-azienda, tant’è che uno dei più famosi 
provider di software PLM è proprio la tedesca SAP. Un altro provider molto noto è Siemens, con il 
suo Teamcenter. 
Le funzioni relative ai primi step del ciclo di vita di un prodotto, tipicamente dai requirements fino 
alla pianificazione dei processi manifatturieri, sono in realtà già resi disponibili da un singolo modulo 
dei software PLM, ovvero i PDM, che sta per Product Data Management. Questi software 
costituiscono fondamentalmente un’estensione dei sistemi CAD, che consente di gestire tutti i dati 




che macchina utensile sia necessario utilizzare, che fresa, in che materiale costruire il componente, a 
che fornitore affidare la parte, e via dicendo. Tutte queste informazioni vanno inserite manualmente 
la prima volta, ma nel corso del tempo creeranno un database aziendale da cui attingere per i progetti 
futuri. Se per esempio dovesse essere utilizzato lo stesso componente in futuro, verranno anche 
recuperate tutte le informazioni relative a quel componente precedentemente inserite. Come 
accennato precedentemente, un’altra funzione base dei PDM è quella di aggiornare tutte le 
informazioni relative ad un componente qualora questo venisse revisionato. In particolare, è possibile 
recuperare le precedenti versioni del componente in qualunque momento. 
 
Figura 7.9 Il software PDM costituisce uno dei tanti moduli dei software PLM. Fonte: Slides del corso di Production 
Management B, RWTH Aachen University. 
 
Un altro modulo estremamente importante dei PLM è il modulo CAM, che permette di fare delle 
simulazioni di come verrà prodotto il componente già in fase di progettazione. In effetti in azienda è 
capitato più volte che si avessero degli incidenti legati al non aver progettato un prodotto in funzione 
di come andasse prodotto. Si citano alcuni esempi: 
1) Dei componenti costituiti da una skin in fibra di carbonio ed un riempitivo in schiuma 
polimerica sono stati considerati “semplici ed economici”, ma si rivelarono in realtà 
estremamente difficoltosi a causa della difficoltà nel creare spigoli con le fibre di carbonio e 
la non sufficiente rigidità della schiuma. I due pezzi costarono circa 30 volte di più di quanto 




2) Grandi componenti cavi lavorati al CNC il cui interno era raggiungibile solo con una fresa 
molto lunga, che però non era disponibile da nessun fornitore conosciuto e si dovette cambiare 
il disegno a produzione iniziata. 
3) Componenti realizzati con materiali estremamente difficili da reperire senza un vero motivo 
funzionale 
Attraverso simulazioni preventive, è possibile ridurre al minimo questo tipo di inconvenienti. Sia il 
modulo CAM che quello PDM sono già presenti in azienda, all’interno di Solidworks 2016 versione 
Platinum, ma semplicemente non sono mai stati utilizzati. 
 Un altro modulo di cui l’azienda dispone e che non è mai stato utilizzato è il CAQ, Computer Aided 
Quality. Si tratta di un modulo per fare diverse simulazioni utili in fase di assemblaggio e 
manutenzione. La simulazione più importante al momento per Officina Stellare è il Digital Mock-
Up, ovvero la simulazione dell’interazione prodotto-umano. Una caratteristica dei prodotti 
dell’azienda è quella di non essere pensati per essere poi assemblati, integrati e soprattutto riparati. 
Si citano alcuni esempi: 
1) Nessun prodotto è pensato per accogliere i componenti elettronici, che, anche solo come 
progettazione, vengono aggiunti una volta che il progetto del resto del telescopio è completato. 
Quando bisogna poi assemblare questi componenti è veramente molto difficile, dovendo far 
scorrere cavi da una parte all’altra dell’interno del telescopio una volta che questo è già 
assemblato. Spesso bisogna smontare i prodotti, inserire l’elettronica, poi riassemblare. 
2) Un prodotto in particolare conteneva una molla che andava compressa con una forza di 50kgf, 
per poi inserirla in un componente in invar collegato ad un delicato specchio. Si veda la figura 
7.3 della pagina seguente per vedere il disegno CAD del particolare. Completare 
l’assemblaggio non fu solo difficile, ma anche pericoloso sia per lo strumento che per gli 
assemblatori. Sono state necessarie 3 persone per assemblare questo particolare. Lo specchio 
ha un diametro di 15cm. Attraverso la simulazione, sarebbe stato possibile individuare questa 
difficoltà già in fase di progettazione. Notare che se un prodotto è mal progettato per 
l’assemblaggio, di conseguenza lo sarà anche per la manutenzione. 
3) Da quando nel 2015 l’azienda ha scoperto una certa colla destinata al mercato aerospaziale, 
che ha la caratteristica di avere un carico di rottura pari a quello del carbonio, questa viene 
utilizzata in qualunque prodotto. Il problema sta nel non poter correggere errori di 






Figura 7.10 – Sezione di un progetto particolarmente difficile da assemblare.  
 
Si vogliono ora elencare altre funzioni base dei software PLM, con i relativi possibili benefici per 
l’azienda.  
1. Product-Structure Management, il cui componente più importante è la creazione della distinta 
base (Bill Of Materials, BOM) e la sua gestione. Questa distinta base è anche il collegamento 
più importante tra PLM ed ERP. Se viene modificato un componente, la distinta base verrà 
aggiornata, in particolare verrà segnalato di ricontrollare, secondo specifiche procedure, tutti 
i sotto-assiemi o assiemi interessati. 
2. Document Management, ovvero la gestione di tutte le informazioni e documenti legati al 
prodotto, per esempio i disegni tecnici. Questi file sono contenuti all’interno di un volt, e 
possono essere resi accessibili ad un solo utente alla volta per evitare sovrapposizioni. Quesa 
funzione è estremamente importante nel settore aerospaziale, perché permette di tagliare i 
tempi legati alla fase di documentazione grazie ad un accesso molto rapido a tutti i dati 
necessari, oltre a specifici format che propongono dei documenti già pronti con i propri dati. 
Per fare alcuni esempi, la commessa per la NASA ha richiesto 110 pagine di documentazione, 
quella di Airbus 164, ed il trend è in aumento.  
3. Codifica, ovvero la capacità del PLM (in realtà basta il PDM) di generare una codifica che 
rispetti determinati parametri preimpostati senza richiedere l’intervento dell’operatore, 
evitando così codifiche errate. 
4. View Management è la funzione che permette ad ogni area funzionale di visualizzare solo le 
informazioni di interesse di un certo prodotto. Per esempio, al reparto logistica e spedizioni 
probabilmente interessa solo conoscere pesi e superfici di inviluppo per progettare il 
packaging, alla supply-chain interesserà conoscere le cartteristiche tecnologiche dei 
componenti per sapere che fornitore allertare, ed alla produzione interesserà conoscere 
l’ordine di assemblaggio. 
Specchio da 20000€ 
Molla estremamente 
rigida 
Organo di regolazione in Invar, 
incollato allo specchio e tenuto in 




5. Revision Management consente di impostare la procedura con cui approvare eventuali 
modifiche apportate al progetto iniziale, con misure come: controllo da parte di un certo 
utente, approvazione da un dirigente, etc.. 
6. Access Management è la funzione che regola il controllo degli accessi. Questa funzione è 
stata particolarmente richiesta dall’amministrazione, che non vuole che i dipendenti 
conoscano l’importo delle commesse. Attualmente infatti tutti i documenti di una certa 
commessa, compresi i contratti, sono nella cartella della commessa stessa, accessibili (e 
modificabili) da chiunque. 
Si vuole ora riportare un grafico (figura 7.10) che rappresenta quali benefici sono ottenibili 
dall’implementazione di un software PLM. Il grafico è stato pensato per la produzione in serie, 
ma se andasse rifatto per la produzione su commessa a lotto singolo i risultati sarebbero ancora 
più promettenti. Infatti, gli errori di progettazione in una produzione a lotto singolo non sono 
veramente risolvibili, ed avere il massimo controllo lungo tutta la commessa è di importanza 
critica. 
 
Figura 7.11 – Riassunto dei benefici complessivi in termini di cashflow per il ciclo di vita di un nuovo prodotto in 





La figura va letta come segue: grazie alla riduzione della fase di ricerca e sviluppo, resa possibile da 
moduli come PDM, CAM, ed altri, è possibile diminuire il Time-To-Market, con conseguente 
anticipo dei pagamenti ed aumento della capacità produttiva dell’azienda. Inoltre, grazie ad un miglior 
design, reso possibile dal maggior orientamento ai risultati richiesti dal cliente ed i software di 
simulazione sopra accennati, è possibile ridurre i costi legati ai cambiamenti di progetto e le eventuali 
penali. Tutte queste funzioni agiscono con sinergia per diminuire i tempi ed i costi legati ad una 
commessa. 
Tuttavia, implementare un software PLM non è semplice. I principali problemi riscontrati 
nell’implementazione di questi software sono, secondo l’istituto di consulenza IT Fir della RWTH 
Aachen University, i seguenti: 
1. Azienda, clienti e fornitori non usano gli stessi software CAD/CAM, creando dei problemi 
di compatibilità. 
2. Questi software non sono modificabili dal cliente, pertanto avere un’interfaccia e degli 
standards personalizzati richiedono dei costi di personalizzazione impensabili per una 
piccola azienda. Questo comporta che l’azienda debba adattarsi al software e non 
viceversa. 
3. Nel caso di Officina Stellare Solidworks produce sia il PLM e tutti i moduli ad esso 
connessi, evitando qualunque problema di incompatibilità tra i moduli, ma questo non fa 
che spostare i problemi di incompatibilità tra PLM e ERP. Non è detto, per esempio, che 
le distinte base di Solidworks siano compatibili con il software ERP che l’azienda deciderà 
di comprare in futuro. SAP è una delle pochissime azienda che produce sia ERP che PLM, 
4. La qualità delle informazioni rese disponibili dal PLM dipendono dalla cura con cui sono 
stati inseriti i dati iniziali e come sono poi state gestite le informazioni. Questo punto verrà 
approfondito in seguito. 
5. Se i software ERP e PLM sono diversi, non è detto che le informazioni relative ad uno 
stesso prodotto rimangano costanti nel tempo per entrambe. Per esempio, può capitare che 
in pianificazione qualcuno si accorga che una distinta base sia sbagliata, e provvederà 
quindi a modificarla nel software ERP. Salvo specifiche azioni, la distinta base nel PLM 
rimarrà sbagliata. 
6. In contesti poco strutturati come quello di Officina Stellare, è estremamente difficile 




dopo inserire nel software PLM. Questo rende l’implementazione del software molto 
difficile e soggetta a continui aggiustaggi e revisioni. 
Il punto 4 è stato in assoluto il più critico secondo lo studente, che non è riuscito ad implementare il 
PLM di Solidworks nonostante questo fosse già stato acquistato (e mai aperto, nemmeno studiato). 
L’opposizione è partita dall’ufficio tecnico, il quale non aveva intenzione di dover inserire 
informazioni in un software. In pratica, i progettisti, e gli ingegneri in particolare, non hanno 
intenzione di fare altre attività oltre al disegno CAD, anche se popolare i campi richiesti dal software 
comportano in realtà grandi risparmi di tempo in futuro. 
7.3 Difficoltà nell’implementazione 
I software PLM, come quelli ERP, hanno la caratteristica di essere poco personalizzabili e flessibili 
e necessitano quindi un’organizzazione alla base piuttosto ferrea. L’organizzazione in Officina 
Stellare non è adeguatamente strutturata, e ciò comporta che qualunque software implementato sia 
irrimediabilmente destinato a non funzionare correttamente. Ci sono dei dubbi in particolare che 
hanno fatto comprendere allo studente che non fosse possibile procedere con un software PLM finché 
non si risolvessero i problemi organizzativi, e questi sono, tra gli altri: 
1. Chi convincerebbe i progettisti a compilare i campi richiesti dal software?  
2. Quale workflow va impostato? Chi si occupa della gestione del software? 
3. Per quanti utenti va pensato? Ovvero, quali sono le previsioni di crescita dell’organico 
dell’azienda? 
4. Qual è il budget disponibile? 
5. Chi seguirebbe l’implementazione del software?  
6. A che software ERP si dovrà collegare il PLM? 
7. Dove verranno salvati i file? Come verrà gestita la migrazione? 
Anche solo questi punti sono sufficienti per capire che implementare un software importante e 
vincolante sia assolutamente prematuro, non compatibile con un’azienda in fase di crescita 
incontrollata. Ci si avvia quindi al capitolo finale di questa tesi, dedicato all’organizzazione aziendale, 






Questo capitolo affronta la radice dei problemi di cui soffre l’azienda, ovvero la mancanza di una 
struttura organizzativa adeguata. Dopo aver analizzato nel dettaglio l’organizzazione aziendale 
attuale, verrà presentato il nuovo organigramma proposto dalla direzione tramite un consulente. 
Questo verrà analizzato criticamente, per arrivare ad una soluzione alternativa che secondo lo 
studente è più adeguata all’azienda ed al raggiungimento dei suoi obiettivi. 
 
8.1 Analisi della Situazione Attuale 
Durante il periodo di stage presso Officina Stellare, lo studente ha portato avanti una serie di azioni 
correttive, in buona parte esposte in questa tesi, che rappresentano null’altro che l’applicazione dei 
principi di operation management imparati lungo il percorso di studi in ingegneria. L’approccio è 
stato sempre quello utilizzato nella tesi, ovvero: analisi della situazione attuale – analisi dei punti 
deboli – studio della soluzione più appropriata attraverso il confronto con i casi studiati all’università 
– implementazione della soluzione. Tuttavia, a causa principalmente della divisione della direzione, 
questo approccio non è mai stato applicato a macro aree, per esempio a tutta la gestione dei materiali, 
ma solo in quei settori più ristretti in cui lo studente aveva la possibilità di agire senza essere 
ostacolato, com’è accaduto, per esempio, nella gestione degli acquisti, che non era in carico a nessuno. 
Oltre a questo, è doveroso notare come lo studente avesse una posizione assolutamente marginale in 
azienda, ovvero da stagista, e che quindi non potesse in effetti esercitare alcun potere se non in modo 
indiretto (principalmente tramite il CEO, l’amministrazione e diversi progettisti). 
Nonostante queste difficoltà, alcuni risultati sono comunque stati ottenuti, con dei limiti che è bene 
sottolineare nuovamente perché aprono la strada ai problemi di organizzazione aziendale al centro di 
questo capitolo. Ripercorrendo i diversi argomenti... 
a. Il nuovo sistema di gestione delle commesse è fondamentalmente uno schema da seguire, ma 




andasse fatto. L’ipotesi iniziale di nominare lo studente responsabile delle commesse, 
avanzata da un dirigente, non è attuabile se non altro perché lo studente/stagista non ha alcuna 
autorità in azienda. 
b. La gestione dei materiali proposta, da un lato individua come responsabili di una singola 
operazione d’acquisto il progettista che inoltra la richiesta all’ufficio acquisti, ma dall’altro 
non individua mai un sovraintendente generale di tutte le operazioni d’acquisto. La gestione 
delle scorte soffre particolarmente della mancanza di supervisione: ognuno in azienda difende 
i materiali delle commesse che ha in carico, e nessuno pensa a tutti gli altri materiali, creando 
un disordine che intacca pesantemente le prestazioni aziendali in termini di sprechi di risorse, 
rallentamenti ed immagine (mostra ai clienti un capannone in apparente stato di abbandono). 
c. La gestione dei dati, particolarmente penalizzante per il management per le gravi carenze di 
informazioni che comporta, non è realmente migliorabile allo stato attuale non solo perché il 
responsabile IT ha dato le dimissioni lasciando dietro di sé un’infrastruttura informatica 
artigianale e non funzionante (che verrà riprogettata entro fine 2018), ma anche perché 
nessuno della direzione ha mai messo a budget una o più iniziative in ambito IT, non 
considerate importanti, non permettendo allo studente di sviluppare iniziative in corso. 
L’elemento che caratterizza questi tre punti è l’assenza di responsabili. In effetti, un elemento 
distintivo di Officina Stellare è proprio l’assenza di punti di riferimento stabili per una determinata 
area aziendale. Questo elemento è stato fatto notare dai fornitori, che non sanno mai a chi chiedere 
delucidazioni in merito ad una certa tavola tecnica data a loro da produrre; dai clienti, che si 
interfacciano sempre con persone diverse per problemi diversi nonostante il contratto imponga 
l’assegnazione di una squadra al progetto con ruoli determinati; ma soprattutto dai dipendenti, 
che non sanno mai a chi rivolgersi per risolvere i loro problemi. 
Sorge spontanea una domanda: esiste un organigramma? La risposta è sì, ma si tratta di un 
documento noto solo alla direzione, redatto per superare l’audit della certificazione di qualità 
ISO:9001, che non ha quasi alcuna attinenza con la realtà. Il suo studio è tuttavia propedeutico 






Figura 8.1 – L’organigramma seguito fino a fine 2018. Da notare come Giovanni Dal Lago sia, oltre che fondatore 
e azionista, anche CEO, capo dell’UT, capo della Produzione, Responsabile Qualità, Responsabile Sicurezza… 
Gli unici punti significativi di questo organigramma, con risvolti pratici, sono: 
1. Le persone che compaiono nell’organigramma non sono a conoscenza del fatto di esservi 
inserite, fatta eccezione per i dirigenti. Questo evidenzia come nessuno dei dirigenti che 
ha sottoscritto il documento considerasse l’organigramma come un oggetto con risvolti 
pratici superiori al conseguimento della certificazione ISO:9001. 
2. Giovanni Dal Lago è: VP, Founder, CEO, CFO (il nome indicato, corrispondente al Socio 
di Maggioranza Riccardo Gianni, non ricopre veramente la carica, che ha ceduto a Dal 




produzione. In effetti, per qualunque problema tutti i dipendenti di tutte le aree funzionali 
si rivolgono a Giovanni Dal Lago, che però non è più in grado di dare risposte 
soddisfacenti perché si occupa di problemi amministrativi di livello superiore (banche, 
collaborazioni, tasse…).  
3. R&D ed UT sono indicati come separati, ma non lo sono mai stati. La separazione lascia 
però pensare che chi ha scritto il documento considerasse le due cose separate almeno 
concettualmente. 
4. Nessuno in realtà effettua l’attività di controlling, tanto più che il nominativo indicato è in 
maternità da un anno e mezzo.  
5. Il responsabile HR è Giovanni Dal Lago con l’aiuto del Direttore Commerciale, non il 
nome indicato. Di fatto però l’unica mansione del responsabile del personale è 
l’assunzione e l’elargizione dei benefits: non è previsto né un controllo 
dell’organizzazione né un programma di sostegno ai dipendenti. Non ci sono programmi 
formativi, ma solo interventi saltuari. 
6. Vi sono nomi che ricompaiono anche 7 volte, addirittura a capo di loro stessi. Di fatto 
questo dimostra che l’organigramma sia quasi puramente teorico senza molti risvolti 
pratici. 
7. Non vi è scritto da nessuna parte che mansionario corrisponda ad una certa carica. Le 
mansioni vengono dettate dalle necessità, in base alle esigenze di un certo giorno di lavoro, 
che possono variare molto da un giorno all’altro. 
8. La Supply Chain non ha alcuna relazione con l’UT o la gestione finanziaria. Sebbene la 
gestione degli acquisti sia in mano all’ufficio tecnico, è vero che è scollegata 
dall’amministrazione e controllo finanziario.  
9. Dal COO dipendono le vendite e la R&S, ma non la produzione, l’UT, l’IT 
management…. Ad indicare che chi ha scritto l’organigramma non sapesse che figura 
rappresenta il COO. 
10. Il vero responsabile di Occhiobello non è quello indicato ma uno dei soci di Officina 
Stellare, come verrà spiegato in seguito. 
Anche solo da un documento come quello presentato, è possibile capire che l’azienda soffra di gravi 
problemi organizzativi, che minano irrimediabilmente qualunque miglioramento a lungo termine. Il 




confusionario che era difficile isolare i problemi per risolverli in modo metodologico ed efficace, ed 
è per questo che ognuno dei capitoli precedenti sottolinea gravi problemi nell’implementazione delle 
soluzioni trovate.  L’organigramma presentato permette però di capire più profondamente i problemi 
di cui soffre l’azienda, soprattutto se letto in chiave “storica”, ripercorrendo il cammino dell’azienda 
dalle origini ad oggi. 
Si parte nel 2001 con Astrotech, l’azienda assemblatrice di telescopi fondata da Giovanni Dal Lago 
e Gino Bucciol, che oggi è direttore commerciale e COO. Questi due gestiscono interamente la 
piccolissima società, ma ad un certo punto hanno bisogno di un aiuto per le questioni più burocratiche 
che aumentano sempre di più per via dell’export crescente, ed assumono così Paola M., che oggi è 
responsabile dell’amministrazione, capo HR (formalmente), responsabile import/export, responsabile 
customer service, assistente alla direzione… Nel 2009 da Astrotech nasce Officina Stellare Srl, con 
l’entrata in Società di Riccardo Gianni e Fabio Rubeo: il primo mette la maggior quota di capitale, il 
secondo mette lo stabilimento di Occhiobello. Il fatto che Rubeo abbia dato lo stabilimento di 
Occhiobello comporta, come disse un dirigente: “Fabio tratta Occhiobello come se fosse suo, perché 
in qualche modo lo è”. Nel 2015, con la commessa della NASA, arriva Paolo S., al quale viene 
affidato ciò che nessuno dei primi 3 era in grado di gestire: la ricerca e sviluppo e la gestione delle 
ottiche, a cui oggi si aggiunge il ruolo di CTO. Questa situazione congela completamente i ruoli 
decisionali in Officina Stellare, che dal 2015 non sono mai cambiati: i dipendenti assunti 
successivamente non facevano altro che occuparsi di ciò di cui queste 4 persone non avevano tempo 
di fare, in modo scoordinato e senza linee guida da seguire. In effetti, l’intero sviluppo dell’azienda 
è caratterizzato dall’assenza di una strategia definita a priori, in favore di una serie di contromisure 
per rispondere alle esigenze momentanee, che includono l’assunzione quando una risorsa non ha il 
tempo necessario per completare la mansione. 
Fatte queste premesse, è possibile analizzare in modo più accurato la situazione organizzativa 
dell’azienda. 
8.1.1 Il Consiglio di Amministrazione 
 
Il CdA è così composto: Riccardo Gianni socio di maggioranza, egli ha il massimo potere decisionale 
nonostante sia molto raramente presente in azienda, ovvero solo per alcune riunioni del CdA, di cui 
è il Presidente; Giovanni Dal Lago, a cui il CdA ha delegato la maggior parte della gestione operativa 
dell’azienda; Fabio Rubeo, socio di minoranza che ha investito nell’azienda il suo laboratorio ottico 




Il rapporto tra CdA e Direzione non è chiaro, come pure non è chiaro quanto potere operativo abbiano 
in effetti i membri del CdA. Infatti, capita spesso che anche i due soci non operativi diano ordini 
diretti ai dipendenti, i quali reagiscono con un certo disappunto (quasi nessuno dei dipendenti ha mai 
conosciuto personalmente i soci non operativi). Il caso è particolarmente grave nel caso dello 
stabilimento di Occhiobello, di cui il socio di minoranza si ritiene tutt’ora proprietario e direttore. 
Infatti, il responsabile formale di Occhiobello prende ordini direttamente da Rubeo senza informare 
il resto dell’azienda (che si ricorda essere a 100Km di distanza), anche se il rispetto di questi ordini, 
quasi sempre per le commesse personali del Socio (che vende telescopi in modo autonomo ed 
indipendente), manda in ritardo o causa inefficienze a tutto il resto delle commesse di Officina 
Stellare. Quando lo studente ha fatto notare la gravità del problema, sono state identificate e soppresse 
tutte le commesse “parallele” in lavorazione ad Occhiobello, assai numerose, risolvendo 
definitivamente (almeno fino ad aprile 2018) il problema. Un’altra conseguenza di queste “invasioni 
di campo” dei soci è da un lato lo screditamento della direzione, che viene ascoltata solo in seconda 
battuta, dall’altro un clima, difficilmente esprimibile a parole, che lascia intendere un ambiente di 
lavoro dei dipendenti fortemente subordinato rispetto alla proprietà. Per utilizzare le parole di un 
dipendente: “Io lavoro ad una cosa per giorni poi arriva il F.R. di turno e mi fa cambiare tutto”. 
Una caratteristica distintiva del CdA è la sua frammentazione in termini di aspettative nei confronti 
dell’azienda. Giovanni Dal Lago vuole creare un’azienda che sia un punto di riferimento a livello 
mondiale per la progettazione di sistemi di opto-meccanica di precisione, pensando all’azienda come 
un centro di ricerca avanzato. Fabio Rubeo vuole un’azienda che sia fortemente orientata alla 
produzione di telescopi, e non alla loro progettazione, con una grande attenzione alle commesse 
standard (simili ai prodotti che vende parallelamente) e alla riduzione dei costi. Riccardo Gianni ha 
un’opinione più difficilmente inquadrabile, ma fortemente improntata alla crescita esponenziale 
dell’azienda in termini di fatturato e ad un’impostazione da grande organizzazione strutturata (lui 
stesso possiede anche un’azienda che fattura 70mln di euro). Questa frammentazione si traduce in 
un’assenza di impostazione unitaria data all’azienda. In particolare, l’azienda non ha (e quindi non 
segue) alcun tipo di strategia.  
8.1.2 La Direzione 
 
La Direzione è composta dai 4 primi collaboratori dell’azienda. Gino Bucciol, formalmente COO, di 
fatto si occupa di vendite e rapporti con i clienti, venendo quindi considerato Direttore Commerciale, 
oltre che di gestione della prima parte delle commesse. Paolo Spanò, formalmente CTO, è il 




Manager in azienda, e dà anche supporto all’ufficio tecnico in varie mansioni. Paola M. si occupa di 
tutto ciò che riguarda l’amministrazione, dalla contabilità ai rapporti con le banche. Giovanni Dal 
Lago si occupa di tutto, ed ha l’ultima parola su qualunque decisione presa in azienda. L’unica cosa 
di cui non si occupa attivamente sono le ottiche, su cui ha comunque il potere di bloccare una 
transazione nel caso in cui ritenesse i costi eccessivamente alti.  
Evidentemente questi dirigenti hanno mansioni molto operative, direttamente coinvolti nella gestione 
ordinaria dell’azienda. I lavori dei dirigenti sono tra loro complementari, e vengono spesso svolti in 
modo indipendente. La frammentazione del CdA si ripresenta nella Direzione: ogni dirigente ha in 
mente una sua visione dell’azienda e procede secondo una sua strategia, che è spesso in rapporto 
conflittuale con quella degli altri dirigenti. Tutti i dipendenti, compreso lo studente, si trovano spesso 
a dover mediare tra ordini contraddittori. Tuttavia, a causa della crescente necessità di trasferte, i 
dirigenti sono sempre meno presenti in azienda, creando un pericoloso vuoto decisionale fortemente 
sentito soprattutto in ufficio tecnico, dove spesso nessuno sa quali siano le richieste del cliente, 
conosciute solo da Spanò e Bucciol. 
Il fatto di essere coinvolti così tanto nella gestione ordinaria ed operativa dell’azienda comporta una 
difficoltà oggettiva nell’intraprendere percorsi con obiettivi a lungo termine. Manca una strategia 
aziendale condivisa dai dirigenti, che si limitano ad affrontare emergenze quotidiane. 
8.1.3 I Dipendenti 
 
Dal punto di vista organizzativo, bisogna distinguere due diversi gruppi di dipendenti: le 6 ragazze in 
amministrazione, ben organizzate da Paola M. che ne cura scrupolosamente le mansioni, e tutti gli 
altri dipendenti, su cui lo studente ha concentrato la propria attenzione, e che rappresentano la 
maggior parte dell’organico. Si tratta di personale altamente qualificato, con precedenti esperienze 
lavorative spesso pluriennali in grandi industrie aerospaziali. In effetti, molti dei dipendenti che hanno 
un passato in grandi aziende del settore aerospaziale, non apprezzavano l’elevata specificità della 
mansione precedente, ed hanno optato per un’azienda più piccola per avere maggior dinamicità e 
varietà nel lavoro, oltre a voler beneficiare degli stipendi competitivi offerti da Officina Stellare. 
Infatti qui non ci sono mansionari precisi, ed ognuno si risolve autonomamente i problemi che gli si 
presentano, qualunque essi siano: problemi tecnici durante la progettazione, contestazioni ai fornitori, 
assemblaggi difficili, ottimizzazione del luogo di lavoro… Tra i dipendenti c’è un fortissimo spirito 
di squadra, caratterizzato da aiuti e consigli reciproci. 
Consci delle lacune della direzione nel prendere le decisioni che dovrebbero guidare le loro attività 




operazione. Naturalmente l’ottica dei dipendenti non è a lungo termine e non è orientata al bene 
complessivo dell’azienda, ma è piuttosto incentrata nell’ottenere un risultato di elevata qualità nella 
commessa in cui lavorano. 
I desideri espressi dai dipendenti allo studente sono molto precisi: 
1) Avere un capo fisicamente presente che sciolga i loro dubbi di carattere tecnico e gli dica 
precisamente cosa fare, ovvero un capo dell’ufficio tecnico. In particolare, vogliono che 
vengano imposte scadenze. 
2) Avere carichi di lavoro costanti nel corso del tempo, senza picchi di lavoro e senza tempi 
morti. 
3) Avere una specializzazione più elevata, ovvero non svolgere attività al di fuori della 
progettazione e assemblaggio (in particolare, molti non vogliono parlare con clienti e 
fornitori). 
4) Avere ordini che rimangano invariati nel tempo e che non vengano cambiati da altri capi. 
5) Ricevere una formazione adeguata, per esempio tramite progettisti più esperti a cui 
affiancarsi. 
Molti dipendenti hanno lasciato Officina Stellare perché non riuscivano ad adeguarsi al clima 
confusionario dell’azienda. Tra questi però sono stati segnalati problemi nell’adeguarsi proprio 
all’autorità del capo dell’ufficio tecnico della nuova azienda.  
Ciò che è più vistoso da una prospettiva esterna come quella dello studente è come ogni dipendente 
si impegni con il massimo sforzo in ciò che fa per dare il suo contributo all’azienda, prendendosi cura 
di ogni dettaglio delle commesse a cui lavora, ma venga continuamente ostacolato da lacune di 
informazioni e problemi organizzativi. Spesso i dipendenti compiono azioni in buona fede, che però 
si traducono in termini disastrosi per l’azienda complessivamente, come l’adozione di soluzioni 
tecniche che comportano l’utilizzo di molti fornitori nuovi e costosi senza che ce ne sia bisogno, o la 
sperimentazione di una codifica migliore di quella attuale senza avvertire nessuno, causando gravi 
problemi di contabilità ed acquisizione dei dati. Colpisce anche come lo stesso gruppo di dipendenti 
abbia sia una grandissima autonomia decisionale in molti settori che una dipendenza debilitante in 
altre, legate fondamentalmente alla ignoranza delle richieste del cliente, note solo ai due dirigenti, e 
la visione del progetto complessiva, che praticamente non è nota a nessuno. Gli effetti più gravi della 
dipendenza dai due dirigenti si sono manifestati da metà 2017, quando i due hanno cominciato ad 




vuoto di informazioni. I picchi di lavoro avvengono proprio quando i dirigenti tornano dalle trasferte, 
portando nuove informazioni e direttive, mentre i tempi morti si hanno quando i dipendenti non sanno 
come procedere (oppure per ritardi di altre fasi della commessa). Gli effetti della mancanza di visione 
complessiva del progetto sono inefficienze e ritardi, per esempio fare gli straordinari per completare 
la progettazione meccanica e far cominciare la produzione delle meccaniche al più presto, quando 
però lo specchio primario è in forte ritardo… impedendo l’inizio dell’assemblaggio. 
8.1.4 Rapporti con fornitori e collaboratori 
 
Dal 2015 ad oggi l’azienda ha costruito rapporti sempre più stretti con i clienti, sia con le commesse 
custom, che necessitano rapporti personali duraturi almeno quanto la commessa stessa; che con le 
standard, per vendere le quali l’azienda ha instaurato un rapporto amichevole con i principali 
distributori mondiali. A questa cura dei clienti non corrisponde, se non in casi eccezionali, 
un’adeguata considerazione di fornitori e collaboratori. In particolare, anche quando viene deciso di 
consolidare il rapporto con un certo fornitore, dopo pochi mesi o addirittura settimane la 
collaborazione salta a causa di cambi di strategia, nuove opportunità, aspettative cambiate... 
Le eccezioni importanti riguardano le forniture di ottiche, necessariamente fondate su relazioni 
durature, e le forniture da parte di aziende il cui proprietario è amico di Giovanni Dal Lago: la 
verniciatura, i tubi in carbonio, i componenti lavorati alle macchine utensili. Il caso del fornitore di 
componenti lavorati con macchine utensili è emblematico di cosa voglia dire lavorare con Officina 
Stellare: l’azienda, il cui fatturato è formato al 70% dai componenti di Officina Stellare, non si è mai 
lamentata delle procedure caotiche di Officina Stellare, caratterizzate da continui cambi di priorità, 
cambi nelle specifiche in corso d’opera, aggiunta di pezzi nuovi da lavorare o soppressione delle 
lavorazioni in corso. Pochissimi fornitori accettano di lavorare a queste condizioni, specie per lotti 
unitari o poco più come quelli richiesti dall’azienda.  
Evidentemente, la divisione della direzione e la mancanza di coordinazione dei dipendenti si 
ripercuotono anche sui rapporti con fornitori e collaboratori, che infatti vengono cambiati 
continuamente. Tutte le collaborazioni avviate con Università, centri di ricerca, società di consulenza 
e istituzioni di importanza strategica si sono concluse sempre in modo fallimentare, 







8.2 La Proposta di Soluzione avanzata dalla Direzione 
Non appena lo studente ha scoperto che la causa dei problemi dell’azienda non era legata a 
pianificazione o sistema di gestione delle commesse, come si pensava, ma a problemi organizzativi, 
lo ha comunicato immediatamente ai membri del CdA. Questi si sono resi conto di quanto profondo 
fosse il cambiamento necessario, e per questo hanno impiegato alcuni mesi per decidere sul da farsi. 
Purtroppo lo studente non è stato coinvolto nel processo decisionale, preferendo prima la direzione, 
poi, vista l’inadeguatezza delle loro proposte, uno studio di consulenza esterno. La soluzione adottata 
è stata quella di riscrivere l’organigramma ed assumere le nuove figure mancanti. In questo paragrafo 
si vuole analizzare criticamente la soluzione proposta dallo studio di consulenza, ed evidenziarne i 
limiti nell’implementazione e nel risultato finale.  
Per progettare il nuovo organigramma ci si è avvalsi di due mezze giornate di colloqui con i 
proprietari, i dirigenti, e 3 dipendenti. I colloqui sono avvenuti in forma privata, e l’intera operazione 
di riprogettazione è stata svolta in segreto, senza comunicarlo ai dipendenti fino al momento 
dell’implementazione, avvenuta 4 mesi dopo. Il risultato finale (funzionale) è raffigurato nella figura 










Organigrammi simili sono già presenti in molte aziende, rappresentando quindi un modello 
“assodato”. Rispetto all’organigramma precedente, ha 5 fondamentali miglioramenti: 
1) Riconosce la superiorità, in termini di autorevolezza, di Dal Lago rispetto a tutti gli altri 
dirigenti, e lo esonera da ruoli operativi. 
2) Riconosce la necessità di figure trasversali, i project managers, che seguano la commessa 
dall’inizio alla fine, senza escludere le ottiche. 
3) È chiaro nell’identificare tutte le catene di comando 
4) Riconosce l’assenza di un COO e di un CTO, ed assegna i due Dirigenti precedenti al ruolo 
che in effetti svolgevano, cioè il Business Development. 
5) Consente all’azienda un facile inserimento di nuove figure nell’organico, alle quali verrà 
assegnato un posto libero nella matrice. 
Purtroppo però, oltre a lasciare inalterati alcuni difetti precedenti, come l’avere gli stessi nomi 
riproposti in 4-5 posizioni diverse, ve ne sono di nuovi, potenzialmente pericolosi: 
1) Il CEO è posto così distante dal resto dell’organigramma che, pur essendo formalmente a capo 
di tutto, non può in realtà avere controllo su ciò che avviene in azienda, delegando tutto al 
Direttore Commerciale, l’Operation Manager e la CFO. Questo potrebbe portare l’azienda in 
direzioni indesiderate, salvo un grande sforzo da parte del CdA nel fissare una strategia e farla 
rispettare ai dirigenti. 
2) In un’azienda che è in fase di crescita e riorganizzazione, non avere un Direttore 
Operativo/COO può essere pericoloso. Per esempio, nessuno in azienda ha il compito di 
supervisionare il progetto di riorganizzazione se non l’Ad, mettendo a rischio il progetto 
stesso.  
3) Un’azienda che fa della tecnologia il proprio Core Business deve avere un CTO, altrimenti le 
scelte tecnologiche vengono fatte senza una visione strategica, per esempio a livello di 
ricadute sulla catena di fornitura, su Occhiobello, sui sistemi informatici attuali… 
4) L’ufficio acquisti non ha alcun rapporto con il CFO, cosa pericolosa visto che gli acquisti 
rappresentano la prima voce di costo aziendale insieme al personale. Per ovviare a questa 
separazione saranno necessarie numerose procedure, della serie: “Per acquisti di importo 
superiore a X bisogna contattare il CFO”, creando un lungo e dispendioso rimbalzo, sempre 




5) L’unico progettista ottico rimasto attivo è stato promosso a: Operation Manager, Responsabile 
Engineering, Project Manager e continua a progettare le ottiche… Resta da chiarire cosa possa 
veramente svolgere di tutti queste mansioni. 
6) Non è chiaro il rapporto tra PM e Commerciali, lasciando potenzialmente irrisolti i problemi 
di comunicazione tra UT e Clienti. Inoltre, nella documentazione che accompagna 
l’organigramma, c’è scritto che il PM “dirige i progetti nel rispetto degli obiettivi aziendali”, 
che però non esistono. Questo taglierà l’autonomia dei PM, obbligandoli a riportare di nuovo 
a Giovanni Dal Lago, invece che all’operation manager, per sapere cosa vuole.  
7) L’organigramma non considera l’integrazione tra azienda e fornitori/collaboratori, avendo 
invece in mente un modello chiuso ed autoreferenziale. Non è facile inserire in questo contesto 
elementi fondamentali delle nuove commesse come il co-engineering tra clienti e fornitori. 
8) Vedere l’ufficio tecnico come diviso in meccanico, ottico ed elettronico, e separato dalla 
produzione, è in palese contrasto con la realtà dei fatti, dove lo stesso team che ha progettato 
un telescopio poi lo assembla, ma anche con l’effettivo sviluppo del prodotto. Si è già 
sottolineato quanto importante sia l’adozione del concurrent-engineering, ovvero dello 
sviluppo di diverse progettazioni (ottica, meccanica, elettronica) contemporaneamente, cosa 
resa impossibile da questo organigramma. 
Un ulteriore problema di quest’organigramma è quello di essere incredibilmente lontano dalla cultura 
aziendale attuale, rendendolo di quasi impossibile implementazione. L’organizzazione a matrice 
prevede infatti un’elevata specializzazione, e rende difficile il movimento tra aree funzionali diverse. 
Tuttavia, ciò che i dipendenti apprezzano di Officina Stellare è proprio quello di collaborare tutti 
insieme per raggiungere l’obiettivo finale, senza badare alla mansione a cui ognuno è stato 
formalmente assegnato, avendo sempre una visione di ampio respiro di quello che è lo sviluppo di un 
nuovo prodotto. C’è quindi il rischio concreto o di creare malcontento tra i dipendenti, che si 
troverebbero in un ambiente per loro restrittivo, o di non riuscire ad implementare l’organigramma, 
tornando alla discrepanza netta tra organigramma dichiarato ed effettivo.  
Come sottolinea poi Dalft nel suo libro “Organizzazione Aziendale” (2017), l’organizzazione a 
matrice è comunque soggetta ad un certo numero di rischi: 
1) I dipendenti sono soggetti ad una duplice autorità, PM-Area Manager, della quale i dipendenti 
si sono già lamentati in precedenza. 




3) Richiede grandi sforzi per bilanciare i poteri, tanto più se la stessa persona, ovvero il 
progettista ottico accennato precedentemente, copre così tanti incarichi. 
Il punto 2, riguardo all’allungamento dei tempi, dovrebbe essere curato con particolare attenzione. 
Bisogna infatti considerare perché i clienti scelgono Officina Stellare piuttosto che altri concorrenti, 
ovvero i risparmi di tempo e costi nella progettazione e produzione. Una struttura che già di per sé 
implichi un allungamento dei tempi non è accettabile, perché andrebbe ad erodere il vantaggio di 
Officina Stellare rispetto ai concorrenti. Questa differenza con i competitor è, infatti, la struttura molto 
più agile e snella, che le consente di completare gli ordini in “10 volte meno tempo e 10 volte minori 
costi”, come disse un dipendente di Airbus. Andare ad irrigidire ed appesantire la struttura comporterà 
un rallentamento destinato a peggiorare al crescere dell’azienda. 
Si arriva così all’errore principale di questo organigramma, di carattere metodologico: è stato pensato 
senza avere in mente la strategia dell’azienda (che formalmente non esiste). Come disse Chandler 
(1990), “structure follows strategy”, ed infatti l’organigramma non può che essere considerato uno 
strumento per raggiungere gli obiettivi aziendali. Il primo step dovrebbe quindi essere la definizione 
di una strategia aziendale condivisa, sulla quale poi modellare un organigramma. 
8.3 La proposta dello studente 
A differenza del lavoro del consulente, lo studente propone un percorso di riorganizzazione che 
cominci a monte, ovvero dai soci ed il loro rapporto con l’organizzazione. A seguire, verranno 
ridefiniti i ruoli dei dirigenti essenziali, la loro strategia ed i loro obiettivi, per poi ripensare il rapporto 
dell’azienda con le altre organizzazioni con cui entra in contatto. Infine, verrà proposto il nuovo 
organigramma, che rappresenta una modifica di quello proposto dal consulente. 
Per evitare incomprensioni, si specifica che la definizione di organizzazione a cui verrà fatto 
riferimento, tratta dal libro di Dalft “Organizzazione Aziendale”, è la seguente: “le organizzazioni 
sono entità sociali guidate da obiettivi, progettate come sistemi di attività deliberatamente strutturati 
e coordinati che interagiscono con l’ambiente esterno”. 
8.3.1 Il rapporto tra Soci ed Organizzazione 
 
Una caratteristica di Officina Stellare è quella di avere un’elevata interferenza della proprietà nella 
gestione operativa dell’azienda, scavalcando qualunque dirigente o manager. Il fatto che Dal Lago 




di maggior attenzione: deve essere chiara la differenza tra proprietà e direzione, definendo 
scrupolosamente diritti e doveri dei due gruppi.  
Nell’articolo della rinomata “Harvard Business Review”, “How to be a good board chair”, ovvero 
come essere dei buoni membri del Consiglio di Amministrazione, il primo punto è molto chiaro: “la 
chiave è ricordarsi che non sei il CEO”. Piuttosto che cercare di avere parte attiva nella gestione 
dell’azienda, è importante che i soci fissino i loro obiettivi e mettano i dirigenti nella situazione 
migliore per guidare l’azienda verso il loro conseguimento. Invece che dare ordini diretti ai 
dipendenti, è importante che le richieste del consiglio di amministrazione vengano discusse con i 
dirigenti e poi attuate da quest’ultimi.  
8.3.2 La Direzione e la Strategia 
 
Un altro articolo molto interessante tratto dalla Harvard Business Review, aprile 2008, intitolato “Can 
you say what your strategy is?”, parte da una statistica indicante che la maggior parte dei dirigenti 
d’azienda non è in grado di riassumere in 30-35 parole obiettivi, business e vantaggi strategici della 
loro azienda. E se non ci riescono loro, che dirigono, non ci può riuscire nessun altro, abbandonando 
dipendenti e managers alla loro personale interpretazione delle necessità aziendali. 
In Officina Stellare la situazione è estremizzata: non solo nessuno riesce a comunicare ai dipendenti 
la propria strategia, che non c’è, ma è diffusa la convinzione che una strategia operativa non sia 
necessaria. Alla domanda dello studente: “qual è la vostra strategia?”, le risposte furono: 
1) “Fare margini vendendo telescopi”, il che, oltre ad essere probabilmente comune a diversi 
produttori di telescopi, non è particolarmente utile per dare linee guida ai dipendenti. 
2) “Aumentare le nostre quote di mercato in tutti i settori possibili”, che rappresenta in effetti la 
strategia commerciale dell’azienda, ma non è sufficiente per guidarla internamente. 
Senza entrare nel merito di una strategia piuttosto che un’altra, lo studente propone un approccio di 
progettazione organizzativa basato sempre sul testo di Dalft, che rappresenta quello adottato da molte 
aziende. 
Step 1 – Individuare la direzione strategica 
 
Basandosi su una conoscenza ampia e profonda dell’ambiente esterno, ovvero tutto ciò che sta ai 
confini dell’organizzazione (come il mercato, i fornitori, la pubblica amministrazione, la comunità 
finanziaria…); ed una consapevolezza dei punti di forza e debolezza interni della propria 




vendere telescopi di alta fascia? Progettare telescopi a basso costo? Effettuare la manutenzione di 
montature? Un bilanciamento di queste proposte? L’obiettivo deve essere quello di tracciare una via 
che garantisca la profittabilità dell’azienda sul lungo periodo. La Direzione Strategica va decisa da 
direzione e CdA insieme. 
NOTA: anche solo questo step, apparentemente basilare, non sarà di facile implementazione, perché 
nessuno conosce il mercato di riferimento di maggior interesse, ovvero quello aerospaziale e militare. 
Nessuno dei dirigenti ha esperienza con il settore se non dal 2015 in poi. Bisognerebbe ottenere questa 
conoscenza tramite l’acquisizione di personale esperto, consulenze, partecipazione a fiere del settore. 
Step 2 -  Definire il progetto strategico, composto da mission, vantaggio competitivo e 
competenza distintiva. 
 
Il progetto strategico serve collimare gli sforzi di tutte le risorse dell’organizzazione verso un 
obiettivo generale ben definito, unificante e convincente. I suoi punti fondamentali sono la mission, 
che ha funzione soprattutto comunicativa; il vantaggio competitivo, cioè cosa contraddistingue 
l’organizzazione dalle altre, fornendole una particolare capacità di soddisfare le esigenze dei clienti; 
e la competenza distintiva, cioè cosa l’azienda sa fare meglio dei concorrenti. 
La mission 
 
Scelta la direzione strategica, bisogna elaborare la mission dell’azienda, ovvero l’obiettivo generale 
dell’organizzazione, che ne riassume la visione, i valori condivisi e la ragion d’essere. Spesso la 
mission viene assimilata agli obiettivi ufficiali, perché rappresenta una dichiarazione formale 
dell’ambito di business e dei risultati che vuole ottenere. Lo scopo della mission è principalmente di 
comunicazione: “trasmette ai dipendenti attuali e futuri, ai clienti, agli investitori, ai fornitori e ai 
concorrenti le finalità dell’organizzazione e gli obiettivi che essa cerca di raggiungere”, secondo 
Dalft. Nella figura 8.3 di pagina seguente, è raffigurato uno dei tanti esempi di mission, in questo 





Figura 8.3 – Uno dei tanti esempi di mission, in questo caso della CVS Health. Fonte: cvshealth.com 
Il vantaggio competitivo 
 
Bisogna individuare quali sono le potenziali aperture competitive lasciate dai concorrenti, così che 
l’azienda possa colmarle. Naturalmente questi vantaggi variano nel tempo, ed i bravi managers sono 
sempre attenti ad individuare queste possibilità.  
NOTA: in Officina Stellare questo è un lavoro già fatto continuamente dal Direttore Commerciale, 
con ottimi risultati. 
La competenza distintiva 
 
È ciò in cui l’azienda è superiore rispetto ai concorrenti. Può essere la maggior rapidità sui tempi di 
consegna, il prezzo più conveniente, il design migliore, il servizio post vendita più avanzato, etc… 
Step 3 – Obiettivi Specifici e Strategie Operative 
 
Fino a questo punto la progettazione organizzativa è stata molto qualitativa ed astratta. È necessario 
diventare più specifici per poter guidare le decisioni quotidiane in azienda. Dagli obiettivi generali si 
traggono quindi degli obiettivi operativi, che tipicamente riguardano: 






• Sviluppo di Personale 
• Produttività 
• Innovazione e Cambiamento 
• Altro 
È fondamentale non solo dichiarare i propri obiettivi, ma anche esprimerli quantitativamente, senza 
dimenticare un’accurata descrizione di come misurare il loro grado di raggiungimento. Senza un 
accordo su come misurare il raggiungimento di un obiettivo, non soltanto è difficile prendere 
decisioni per raggiungerlo, ma si possono anche creare pericolose ambiguità (tipicamente, senza cifre 
si rischia di litigare sul se l’obiettivo sia stato effettivamente raggiunto o no).  Ogni obiettivo operativo 
sarà di responsabilità di uno o più dirigenti, a seconda dell’area interessata. Dopo aver assegnato tutti 
gli obiettivi, ogni dirigente presenterà la sua strategia operativa per raggiungere gli obiettivi di sua 
responsabilità, e da quel momento in poi è responsabile del loro conseguimento. A dimostrazione 
dell’importanza del rispetto di una strategia, molte multinazionali pagano i managers con quote legate 
non solo al raggiungimento degli obiettivi, ma anche all’attinenza alla strategia dichiarata (cioè 
ricevono un premio se rispettano la loro strategia anche se non hanno raggiunto gli obiettivi) 
Step 4 – Raggiungimento degli Obiettivi Operativi 
 
Attraverso la misura del raggiungimento degli obiettivi, è possibile avere un feedback dell’efficacia 
della direzione. I risultati di questa misura vengono visualizzati tramite i Key Performance Indicators 
(KPIs), ovvero degli indici esprimibili come numero o percentuale. I KPI sono uno strumento 
fondamentale per qualunque manager, perché consentono di prendere decisioni consapevoli e 
quantitative. Tipici KPI sono: 
• Indici di puntualità, per esempio media dei giorni di ritardo alla consegna. 
• Indici di qualità, per esempio media delle contestazioni dei clienti diviso il numero di 
commesse evase 





È molto importante scegliere ogni quanto ricalcolare gli indici, anche se al giorno d’oggi, grazie agli 
strumenti informatici, è possibile ricalcolarli in tempo quasi reale. Più aggiornati sono gli indici, più 
si può essere reattivi nel prendere decisioni per portarli nei valori desiderati, ma senza supporto 
informatico aumentare la frequenza di ricalcolo è molto costoso (sono operazioni lunghe e 
complesse). Per fare un esempio tratto dalla gestione attuale di Officina Stellare, gli indici dichiarati 
alla ISO:9001 erano, in teoria, ricalcolati una sola volta all’anno (in pratica gli indici non sono mai 
stati considerati dal 2015, anno in cui sono stati scritti la prima volta per la ISO:9001), il che fa 
presupporre che le decisioni su come migliorare questi indici vengano prese una sola volta all’anno.  
La composizione della Direzione 
 
Una caratteristica di Officina Stellare è quella di assegnare molte cariche senza sapere in effetti quali 
mansioni corrispondono ad una determinata carica, contribuendo al famoso clima confusionario. 
Questo atteggiamento riproposto in direzione è particolarmente pericoloso, perché l’azienda rischia 
di avere aree di importanza cardinale completamente scoperte. Per esempio, durante il periodo di 
stage dello studente era particolarmente evidente la mancanza di un Direttore Operativo effettivo. 
Questa mancanza si manifestava in uno stato di completo abbandono delle operazioni interne 
all’azienda, per esempio: 
• Nessuna direttiva sulla gestione del magazzino, che è diventato un pozzo di materiale dove 
spesso si perdono o si rovinano componenti. 
• Nessuno conosce lo stato di avanzamento delle commesse, rendendo impossibile una 
pianificazione 
• Nessuno ascolta le richieste dei dipendenti per rispondere alle loro necessità, come software 
FEM da sostituire perché non abbastanza performanti. 
• Nessuna linea guida sui rapporti con i fornitori, che vengono autogestiti dai progettisti 
• Molto altro. 
Alla luce dell’esperienza fatta in azienda, lo studente ritiene che la direzione debba essere composta 
da almeno 4 figure fondamentali: 
1) L’amministratore delegato, in inglese Chief Executive Officer (CEO), il cui compito primario 
è la scelta dei canali di vendita per garantire le performance desiderate. Spetta a lui la scelta 
di se puntare su telescopi di alta fascia per astrofili, su montature robotizzate, su telescopi 




della direzione, perché tutta l’azienda verrà plasmata per adeguarsi alla sua scelta. Spesso 
questa figura corrisponde all’imprenditore stesso, ma in ogni caso l’amministratore delegato 
deve avere spiccate capacità imprenditoriali, proprio per la sua natura di “cercatore di 
opportunità” e leader carismatico, tant’è che in inglese CEO alle volte sta per Chief 
Entrepeneurial Officer. È il volto pubblico dell’azienda, che si interfaccia con l’ambiente 
esterno. 
2) Il Direttore Operativo, in inglese Chief Operation Officer (COO), il cui compito è assicurarsi 
che l’azienda sia adeguata a percorrere il canale di vendita scelto dall’amministratore 
delegato. Deve assicurarsi che l’organizzazione sia adeguatamente strutturata, che la 
produzione sia impostata correttamente, che l’azienda abbia le collaborazioni necessarie, etc. 
Il COO è l’alter ego del CEO, di cui rappresenta la controparte più interna all’azienda. 
Metaforicamente, se il CEO guarda al mercato e quindi all’esterno dell’azienda, il COO 
guarda dentro l’azienda stessa e le organizzazioni ad essa collegate.  
3) Il Direttore Finanziario, in inglese Chief Financial Officer (CFO), il cui compito principale è 
di gestire e pianificare la attività finanziarie di un’azienda. È un collaboratore inseparabile del 
COO, e lo aiuta sia tatticamente che strategicamente: ogni scelta del COO viene “valutata” 
dal CFO in termini finanziari, prima di tutto per valutarne la fattibilità. Senza CFO, l’azienda 
può incorrere in moltissimi pericoli, come crisi di liquidità o altro.  
4) Il Direttore Tecnico, in inglese Chief Technical Officer (CTO), che ha il compito di valutare 
la fattibilità e convenienza economica dell’adozione di tecnologie ritenute strategiche per 
l’azienda. È una figura fondamentale per tutte le aziende manifatturiere, tanto più se queste 
appartengono a settori ad alto contenuto tecnologico.  
Non necessariamente queste 4 figure devono corrispondere a 4 persone fisiche differenti, tant’è che 
spesso CEO e COO sono cariche date alla stessa persona fisica. Dev’essere tuttavia chiaro che senza 
qualcuno che si prenda la responsabilità di questi 4 ruoli, l’azienda corre pericoli gravi, ed è questa 
la situazione attuale di Officina Stellare (nessun COO, nessun CTO). 
Secondo lo studente è da valutare l’inserimento di una quinta figura dirigenziale, ovvero una figura 
dedicata solamente alla gestione della supply-chain, intesa come tutto l’approvvigionamento di 
risorse (non finanziarie) che servono per garantire il corretto andamento dell’azienda. Questo 
significa da un lato gestire i rapporti con i fornitori, che determinano buona parte delle performance 
aziendali (sia in termini di costi che in termini di servizio reso al cliente), dall’altro tutta la complessa 




particolare, le collaborazioni con centri di ricerca ed altre aziende diventeranno sempre più essenziali, 
perché non è possibile reperire da soli tutte le competenze e tecnologie necessarie. Per esempio, per 
sviluppare una nuova telecamera militare, sono richieste competenze informatiche ed elettroniche 
enormemente superiori a quelle possedute dall’azienda, e lo studente ha quindi avviato una 
collaborazione con il DEI dell’università di Padova per poter superare insieme l’ostacolo. 
Dal punto di vista operativo, è chiaro come tutta la direzione debba lavorare come un'unica squadra 
ben affiatata, guidata da un CEO che sia anche capo carismatico. Da questa squadra, devono essere 
emesse direttive chiare ma soprattutto univoche, cioè condivise da tutti i dirigenti. 
 
Figura 8.5 – Modello di discussione strategica della Procter & Gamble. Fonte: adattato da A. G. Lafley e Roger Martin, 
“Instituting a Company Wide Strategic Conversation at Procter & Gamble,” Strategy and Leadership 41, no. 4(2013): 4-
9; Table 6.1 
L’Ufficio Tecnico e la Produzione 
 
Ora che sono stati correttamente impostati i processi manageriali, è possibile studiare una 
configurazione dei gradini gerarchici inferiori, che coinvolgono il maggior numero di persone. Ci si 
concentrerà sull’ufficio tecnico e sulla produzione, al momento sostanzialmente indistinti, che 
azionano i cosiddetti “core processes”, ovvero i processi fondamentali che creano valore per il cliente. 




Figura 8.4 – Rappresentazione grafica dei diversi processi aziendali secondo la ISO:9001. I processi aziendali 
fondamentali sono quelli che creano valore per il cliente, chiamati “Core Processes” in inglese. Fonte: Immagine, 
ISO:9001, Note a lato: Lezione di Process Management, corso di Industrial Logistics, Aachen RWTH University. 
In questo modello, i processi fondamentali (core) sono guidati da quelli manageriali, che definiscono 
gli obiettivi e li fanno rispettare, e sono facilitati dai processi di supporto (support), che si occupano 
di fare tutto ciò che serve ai processi fondamentali per essere più efficaci ed efficienti (per esempio, 
i servizi IT). 
Si entrerà ora nel dettaglio della progettazione organizzativa. 
Come si progetta un’organizzazione? Bisogna considerare i 5 fattori contingenti fondamentali, che 
sono: 
1) Strategia, ovvero l’organizzazione si adeguerà agli obiettivi attuali e futuri dell’azienda. 
2) Ambiente, perché l’azienda può operare in un contesto stabile e prevedibile oppure dinamico 
ed incerto. 
3) Tecnologia, ovvero quanto l’azienda si basi sull’adozione di nuove tecnologie e con che 
frequenza esse vengano aggiornate. 
4) Dimensioni/Ciclo di Vita, infatti le considerazioni organizzative da fare in un’azienda in forte 
crescita dell’organico sono molto diverse da una stabile o addirittura in declino. 
5) Cultura Aziendale, perché ogni azienda è caratterizzata da un modo di fare proprio che non 
può essere sconvolto. 
Per inquadrare il caso di Officina Stellare, il punto più critico rimane sempre l’aspetto strategico, 
perché i dirigenti cambiano idea regolarmente su quello che sarà il futuro dell’organizzazione (come 
probabilmente è normale che sia in un’azienda molto piccola ed in forte crescita). Si può però 




Trasponendo i 5 punti sopra al caso aziendale, ed evidenziando le ricadute a livello organizzativo, si 
ottiene: 
Strategia  
• Volontà di aggredire nuovi mercati anche totalmente sconosciutiOrganizzazione Flessibile, 
pronta a sviluppare prodotti completamente nuovi 
• Possibilità di personalizzazione pressoché illimitate da parte del clienteOrganizzazione 
fortemente orientata al mercato 
• Rapporto personale con altre organizzazioniMaggior fiducia nei dipendenti e generose 
concessioni in termini di autonomia 
• Costi e Tempi molto più bassi rispetto alla concorrenza  Organizzazione il più possibile 
snella 
Ambiente 
• Poco conosciuto, perché ci si interfaccia con clienti, fornitori ed istituzioni nuove 
Organizzazione Flessibile 
• Clienti di dimensioni estremamente maggiori, molti rapporti con le istituzioni Possibilità di 
apprendimento, necessità di figure che facciano da interfaccia 
Tecnologia 
• Sfide tecnologiche costanti Necessità di un’organizzazione che stimoli la creatività, la 
comunicazione, lo sviluppo dei dipendenti 
• Impossibilità di ottenere tutte le competenze richieste, frequente necessità di co-engineering 
Organizzazione Aperta, che faciliti il dialogo tra organizzazioni 
• Competenze core estremamente difficili da reperire  Necessità di creare un ambiente 
formativo per formare le proprie risorse 
Dimensioni/Ciclo di vita 
• Azienda piccola, in forte crescita in termini di fatturato ed organico Organizzazione 
flessibile ma che consenta di inquadrare precisamente i nuovi arrivati 
Cultura aziendale 
• Ambiente molto cooperativo ed amichevole, con forte bisogno di autonomia  




Per integrare tutti i punti qui sopra, lo studente propone di superare la struttura a matrice proposta dal 
consulente, attraverso un processo detto “Business Process Reengineering”. L’idea è quella di 
modellare l’organigramma aziendale sui core processes, ribaltando la visione tradizionale per cui i 
processi avvengono in un certo organigramma. Mentre il consulente propone di integrare le varie 
attività solo tramite un project manager, che faccia scorrere i processi chiave, lo studente raggruppa 
le stesse attività sui processi chiave, creando un’organizzazione fortemente orientata al 
soddisfacimento delle richieste del mercato. La struttura in questione è detta “orizzontale”, proprio 
perché rifiuta una struttura fortemente gerarchizzata, rappresentata da un organigramma verticale, a 
favore invece di una struttura decentralizzata, che sposta il baricentro decisionale verso chi muove i 
processi chiave. I protagonisti dell’organizzazione non sono più i dirigenti, ma le squadre che portano 









            
 
 
Figura 8.5 – Il superamento della struttura a matrice in favore di una struttura basata su team completi orientati al 
soddisfacimento delle richieste del cliente. 
Si entrerà ora nel dettaglio di queste squadre, discutendo in particolare come dovrebbero essere 
organizzate al loro interno, per poi vedere come questo modello sia già in parte presente in Officina 
Stellare, evidenziando però le profonde differenze tra modello e realtà, ed infine presentando alcuni 

























Composizione ed Organizzazione interna delle squadre 
 
Le squadre di un’organizzazione orizzontale hanno la caratteristica di essere multidisciplinari e 
complete, ovvero sono composte sin dall’inizio da tutte le figure necessarie per portare a termine il 
core process di riferimento. Nel caso di Officina Stellare, per la ricerca, sviluppo e produzione, le 
figure che non possono mancare sono un ingegnere meccanico/aerospaziale, un ottico ed un 
integratore. A seconda del progetto, potrebbe essere necessario anche un ingegnere 
elettronico/meccatronico. Queste 3-4 figure lavoreranno a stretto contatto, portando avanti le diverse 
mansioni in parallelo tra loro, attraverso l’approccio del concurrent engineering. Ad una squadra può 
essere assegnata più di una commessa, ma non più di 3 alla volta (lo studente ha visto che oltre 3 ci 
sono dei problemi, in particolare è difficile coordinarsi ed i dipendenti non sono contenti). Il 
responsabile informatica sarà esterno ai team e svilupperà il software quando necessario (molto meno 
spesso di quanto non avvenga con gli ingegneri elettronici perché molti dei software sono già pronti). 
Potrebbe essere necessario individuare più core processes, come la manutenzione dei dispositivi opto-
meccanici, ma per saperlo bisognerebbe conoscere meglio le intenzioni future dei dirigenti. 
All’interno della squadra una delle figure fungerà da project manager/team leader, e sarà responsabile 
di:  
1. Tenere i rapporti con il cliente ed assicurarsi che la squadra disponga delle informazioni 
necessarie 
2. Controllare che la squadra dia le informazioni necessarie al resto dell’azienda, in particolare: 
popolare i software PLM e ERP, inserire le ore di lavoro, dare le informazioni necessarie ai 
fornitori… 
3. Partecipare primissime riunioni con il cliente ed il commerciale (fase di concept design) per fare 
una prima pianificazione della commessa, in particolare chiarire le disponibilità di tempo della 
squadra per stimare la data di consegna. 
4. Fare delle valutazioni annuali dei singoli membri della squadra per eventuali promozioni, che 
verranno discusse con un responsabile di livello superiore (dirigente) 
5. Monitorare lo stato di avanzamento della commessa, in termini di deliverables, budget e 
tempistiche. 
La figura del project manager/team leader non è da intendersi come un “capo” della squadra, che 
decida minuziosamente cosa debbano fare gli altri membri, quanto piuttosto una figura di interfaccia 




squadra-esterno (come rappresentante). Il resto delle decisioni chiave di un progetto verrà preso 
insieme alla squadra, in particolare per quanto riguarda la pianificazione della commessa, dove le 
task verranno identificate ed assegnate in modo collegiale, e verranno concordati tempi, costi e 
deliverables; ma anche di rispetto di quanto pianificato. 
Per far rispettare questo schema è necessario mettere a punto un nuovo sistema di ricompensa, basato 
sul raggiungimento degli obiettivi. È in fase di sperimentazione l’assegnazione del 1% dell’importo 
totale della commessa alla squadra che rispetta la schedula concordata, diviso in: 0.3% per rispettare 
la data di messa in tavola con del progetto, 0.2 % per l’inizio dell’integrazione, 0.5% la consegna al 
cliente. 
L’aspetto formativo di queste squadre è molto importante: oltre a consentire una condivisione delle 
competenze, viene anche facilitato notevolmente l’ingresso di nuovi membri in azienda attraverso la 
seguente modalità: il nuovo arrivato verrà inserito in un team già completo, dove svolgerà mansioni 
di importanza secondaria per poter prendere dimestichezza con l’ambiente lavorativo ed il ruolo. Gli 
andranno assegnate mansioni di importanza crescente finché non diventerà un membro pienamente 
operativo ed autonomo della squadra. La squadra aumenterà quindi di dimensioni, e, una volta 
raggiunta la saturazione, cioè quando la squadra comincia ad essere difficilmente gestibile a causa 
delle dimensioni, verrà creata una squadra nuova ed indipendente per gestire commesse nuove o 
prendersi in carico commesse che risultavano di troppo alle altre squadre. Con il passare del tempo 
le squadre dovrebbero diventare via via più specializzate, diventando, per esempio: “squadra 
aerospace”, “squadra defense”, “squadra Ground-Based”, e via dicendo. La crescita in questo modo 
sarà graduale e facile da gestire, contrariamente ad adesso. 
Esempi Interni All’Organizzazione 
 
I progetti in Officina Stellare sono stati finora portati avanti in due modi: o con una sola persona che 
svolgeva l’intero progetto oppure con una squadra formata casualmente, perché il progetto è 
cominciato con una sola persona ma poi altre le sono venute in aiuto. In ogni caso, il progetto era 
sempre avviato dai dirigenti, che restavano fino alla fine del progetto ottico, poi affidato ad un 
progettista ma senza dargli tutte le informazioni necessarie. Lungo il progetto, come si è più volte 
detto, non c’è alcuna forma di monitoraggio e controllo. 
Vi sono due importantissime eccezioni a questo modo di condurre i progetti. 
Il primo esempio riguarda la commessa più importante di Officina Stellare, che da sola genera metà 




un integratore, ed oggi è in fase di produzione ed integrazione (le tavole tecniche sono state terminate 
da tempo). La progettazione è stata completata dal dirigente tecnico per la parte di ottica (come 
sempre), e da parte di un ingegnere aerospaziale (che ha cambiato azienda) per la parte di meccanica. 
Come al solito, questa commessa è stata avviata dal direttore commerciale, che tutt’ora tiene i rapporti 
col cliente. Il team dei 3 dipendenti è strutturato similmente a com’è stato descritto sopra, in 
particolare l’ingegnere aerospaziale è anche project manager, e si occupa di: supervisionare tutte le 
attività della squadra, partecipare ad alcune conf-call con il cliente, gestire i rapporti con i fornitori, 
coordinare la produzione; oltre ovviamente a partecipare attivamente all’assemblaggio, le fasi di test, 
la redazione della documentazione… 
Questa squadra ha funzionato bene per molto tempo, ma è andata in crisi in almeno due occasioni: la 
prima è stata quando uno specchio è andato in ritardo a causa di una sbagliata pianificazione (di 
responsabilità del dirigente tecnico), mandando in ritardo tutto il resto, la seconda riguarda dei 
gravissimi problemi qualitativi dei componenti forniti dall’officina meccanica di Due Ville. In pratica 
i componenti, necessari per costruire una delicata e precisa torre di allineamento, erano totalmente 
fuori tolleranza, e sono stati rifatti 3 volte prima di essere consegnati privi di difetti, di nuovo 
causando ritardi tali da ricevere una penale. Questi problemi sono da attribuire all’organizzazione 
fino ad un certo punto, perché si torna in parte ai problemi di pianificazione e supply-chain dei capitoli 
5 e 6, però è sicuramente vero che la squadra non avrebbe mai accettato il fornitore di Due Ville 
(considerato come inappropriato rispetto alle esigenze della più sofisticata commessa di Officina 
Stellare), se ne avesse avuto facoltà, ed il ritardo dello specchio non avrebbe avuto le conseguenze 
che ha avuto se fosse stato monitorato in prima persona dal project-manager (il ritardo è stato 
notificato molto tardi rispetto alla prima data possibile). 
In ogni caso, questo progetto, che verrà ripetuto nel 2019 (stesso prodotto, nuovo lotto da consegnare), 
è sicuramente un buon punto di partenza per implementare la struttura orizzontale. 
Il secondo esempio riguarda una nuova commessa a cui lavorano i due progettisti più esperti di 
Officina Stellare. Si tratta di uno strumento ottico prodotto per una famosissima azienda francese 
operante nel settore aerospaziale e difesa, ed è in assoluto il prodotto più complesso mai progettato 
da Officina Stellare. I due progettisti, uno a sua volta titolare di un’azienda di telescopi, l’altro ha 
progettato ottiche per tutti i più importanti telescopi europei, hanno partecipato al progetto sin dalla 
primissima fase di pianificazione. A differenza di tutte le commesse precedenti, il progettista ottico, 
amico del Direttore Commerciale, è stato incluso nelle discussioni iniziali con il cliente, potendo 
pianificare il progetto insieme al direttore commerciale e dando un preziosissimo supporto tecnico, 




progettazione ottica, escludendo per la prima volta il dirigente tecnico. La commessa è stata poi presa 
in mano dai due progettisti insieme, che lavorano a strettissimo contatto tra di loro in completa 
autonomia. Entrambi sono i protagonisti delle conf-call con il cliente, limitando il ruolo del dirigente 
tecnico e del direttore commerciale a “consulenti/consiglieri”. Questa commessa, ancora in fase di 
progettazione, è un successo sia dal punto di vista delle prestazioni, con un ottimo rispetto dei tempi, 
che della soddisfazione del cliente, che è rimasto molto colpito dal progetto e dalla preparazione di 
chi ci lavora. I due dipendenti sono anche molto coinvolti e soddisfatti: è a questa commessa che sono 
stati applicati, per la prima volta, i bonus ai membri della squadra accennati sopra. 
Naturalmente è presto per valutare il buon funzionamento del nuovo modello organizzativo, perché 
ancora non sono stati coinvolti fornitori e neanche integratori, ma sicuramente le premesse, in termini 
di rispetto della schedula, qualità del progetto e soddisfazione dei dipendenti sono delle migliori. 
Esempi di altre organizzazioni 
 
Prima di partire per la Germania, lo studente era convinto di aver avuto un’idea molto originale ed 
innovativa pensando alla nuova struttura organizzativa, di cui aveva studiato esempi tratti solo da 
moderne aziende americane. Presso il centro di Consulenza FIR, dell’RWTH Aachen University, lo 
studente dovette ricredersi: si tratta di modelli sempre più adottati nel vecchio continente, proprio 
perché si adattano meglio di qualunque altro modello a contesti complessi e turbolenti, tant’è che 
questo centro di consulenza li aveva già implementati molte volte.  
Tra i numerosissimi esempi celebri (GE Aviation, Gore-Tex, Netflix, Whole Foods…), se ne sono 
scelti due: il primo esempio pone l’attenzione sulle organizzazioni decentrate (dette boss-less), il 
secondo si focalizza sulle organizzazioni plasmate sui processi (ovvero quelle orizzontali 
propriamente dette). 
Il primo esempio riguarda la Morning Star, azienda dai numeri impressionanti: solo 400 dipendenti 
generano 700'000’000$ di fatturato, con un rapporto fatturato su dipendente da capogiro, pari a 
1'750’000$/dipendente. Si tratta della più grande azienda di lavorazioni di pomodori al mondo (il 
nome coincide con quello di un famoso gruppo di investitori, ma le due non hanno nulla a che fare 
tra loro), ed è uno degli esempi di struttura decentralizzata più studiati al mondo. In quest’azienda i 
capi non esistono, ed i dipendenti tra loro si chiamano “colleghi”. Non esistono responsabilità 
predefinite: le responsabilità vengono negoziate con i colleghi. Tutti i dipendenti hanno la facoltà di 
usare le carte di credito aziendali. Non esistono titoli, e non esistono promozioni, tant’è che la 




Le somiglianze con Officina Stellare sono notevoli:  
• In Officina Stellare nessuno riconosce un capo se non nei dirigenti, che però sono sempre più 
distanti dall’azienda. 
• Nessuno saprebbe individuare le responsabilità di un qualsiasi altro dipendente in azienda, 
salvo in casi specifici perché qualcuno si è fatto carico di una certa mansione. 
• Nessuno conosce i titoli dei propri colleghi, a volte neanche i propri. 
• Tutti possono comprare quello che vogliono, salvo casi eccezionali (indicativamente sopra i 
20’000€ interviene l’amministratore delegato) 
• Nessuno dei dipendenti ha mai chiesto una promozione (ma aumenti sì). 
Si può dire che Officina Stellare sia un esempio di struttura orizzontale incompiuto. In Morgning 
Star, il problema di come crescere in modo armonioso è stato affrontato quando l’azienda contava 
solo 24 dipendenti, a seguito del nascere di nuovi problemi di disorganizzazione (esattamente quelli 
di cui oggi soffre Officina Stellare). La soluzione adottata dal proprietario Chris Rufer è stata quella 
di creare il Morning Star Self-Management Institute. Si tratta di una struttura in cui i dipendenti 
vengono educati a muoversi in un contesto senza capi e fondato sul lavoro di squadra, apprendendo 
materie di solito riservate ai managers: pianificazione, organizzazione, guida e controllo. Il fatto che 
i dipendenti di Officina Stellare non conoscano queste materie fa sì che essi siano sì indipendenti di 
fatto, ma non autonomi, cioè non sono veramente in grado di autogestirsi. 
Il secondo esempio riguarda la General Electric, in particolare il suo stabilimento di Salisbury in 
North Carolina, che produce banchi di controllo per gli impianti di illuminazione. Similmente ad 
Officina Stellare, lo stabilimento opera su commessa, perché ogni cliente ha bisogno di un certo grado 
di personalizzazione. La struttura organizzativa, funzionale e verticale, ha cominciato ad andare in 
crisi negli anni ’80 con l’aumento degli ordini e del grado di personalizzazione: il processo di 
produzione standard creava continuamente ritardi ed aumenti di costi per adattarsi alle 
personalizzazioni, ottenendo tra l’altro qualità bassa e dipendenti insoddisfatti. Quando poi le quote 
di mercato hanno cominciato a diminuire, i managers hanno deciso di cambiare rotta ponendosi 
l’obiettivo di “Produrre banchi di controllo della più alta qualità possibile, nel periodo più breve 
possibile, a un prezzo competitivo e con il miglior servizio possibile”. Per raggiungere l’obiettivo, è 
stato deciso di cambiare modello organizzativo, enfatizzando il lavoro di gruppo, la 
responsabilizzazione, il miglioramento continuo, l’orientamento al mercato. La soluzione finale a cui 




che si occupa di una fase diversa: c’è il team dei process owners, della produzione, della 
manutenzione e della ricerca e sviluppo. Ognuno di questi team è auto-gestito, ed ha tutti gli strumenti 
necessari per raggiungere i suoi obiettivi, in particolare ha accesso a tutte le informazioni di cui ha 
bisogno. Per far funzionare l’organizzazione vengono utilizzate riunioni di produzione congiunte, job 
rotation, formazione interdisciplinare e molte altre soluzioni. Ogni team si fissa i propri obiettivi di 
produzione, si impone le scadenze, si assegna le task e risolve i propri problemi. Il Lead Time dei 
pannelli è passato da 6 settimane a due giorni e mezzo. 
Da questi due esempi emergono anche i due nodi fondamentali della struttura orizzontale: da un lato 
la formazione del dipendente, che deve essere addestrato a lavorare in squadra e deve essere in grado 
di lavorare autonomamente, dall’altro l’individuazione di quali siano effettivamente i core processes, 
cioè quali siano le attività che creano valore per il cliente. Non è detto infatti che non venga apprezzato 
un maggior investimento, per esempio, nella realizzazione di software dedicati (che finora hanno 
riscosso un buon successo), piuttosto che nel design artistico dei componenti, ma per saperlo 
bisognerebbe studiare accuratamente i bisogni del cliente. 
I processi di supporto 
 
Un’azienda non è solo composta dai processi che creano valore. Sono infatti presenti da un lato i 
processi manageriali, che fissano gli obiettivi e li fanno rispettare, dall’altro i processi di supporto, 
che si assicurano che i processi chiave scorrano senza problemi. Questi processi di supporto 
includono, ma non si limitano a: amministrazione, risorse umane, informatica, controllo di gestione, 
pulizia…  
Avere risorse dedicate ai processi di supporto presenta diverse problematiche, tra cui spiccano:  
1. Se le risorse sono umane, ci saranno costi fissi molto elevati e valore aggiunto nullo (o quasi). 
Se poi queste sono molto specializzate, come un contabile, può essere molto difficile 
riconvertirle se ci dovessero essere cambi nell’organizzazione. 
2. Se le risorse sono mezzi di produzione (non dedicati a processi chiave, come, nel caso di 
Officina Stellare, un vecchio tornio usato una sola volta, o una sala per la verniciatura che lo 
studente non ha mai visto in funzione), queste rappresentano un irrigidimento della struttura 
produttiva con tutti i rischi che derivano poi dall’immobilizzare capitale in strumentazione. 
In generale però si hanno spese fisse quando potrebbero essere rese variabili, tutto a vantaggio della 
flessibilità e dell’agilità dell’organizzazione. I costi variabili, per un’azienda molto liquida come 




A questo punto sorgono spontanee molte domande, per esempio: 
• Perché pagare un contabile per redigere un bilancio quando ci sono centinaia di ditte 
specializzate per farlo? 
• Perché comprare una fresatrice da 300’000€ quando in Veneto ci sono centinaia di officine 
meccaniche eccellenti? 
• Perché avere un responsabile IT quando a Thiene c’è una ditta di informatica che si occupa 
proprio di gestire le infrastrutture informatiche di altre aziende? 
Spesso la risposta è: “perché se dovessi pagare una persona esterna alla lunga mi costerebbe di più”. 
Al di là del fatto che questa affermazione, seppur apparentemente ovvia, può non essere vera in un 
contesto come Officina Stellare caratterizzato da una grandissima redditività (quindi, i soldi investiti 
in attività che creano valore potrebbero fruttare più di quanto non venga risparmiato immobilizzando 
capitale in attività che non creano valore), bisogna considerare quanto più semplice è da gestire 
un’azienda ben focalizzata sulle proprie attività, e quali possono essere i risultati di avere le funzioni 
di supporto affidate a dei professionisti specializzati. Per esempio, affidare le spedizioni a ditte 
specializzate è sicuramente estremamente più rapido ed efficiente che farselo da soli, salvo casi 
eccezionali. 
Affidare le funzioni di supporto a ditte esterne è detto outsourcing, e le ditte che appaltano molte 
attività di supporto per concentrarsi sui propri processi chiave sono dette strutture a rete. Secondo lo 
studente, un outsourcing intenso delle attività che non creano valore sarà l’unica possibile strategia 
dell’azienda per poter star dietro ad un mercato globale in continua evoluzione. Le aziende con 
struttura a rete hanno infatti la caratteristica di essere in grado di raggiungere obiettivi tipici di aziende 
con molto più personale, ma di essere anche estremamente più flessibili. 
Naturalmente per fare questa operazione bisognerebbe avere molto chiaro quali siano veramente 
questi processi chiave, e finora la proprietà non ha affatto le idee chiare in proposito. Non è chiaro 
infatti quali siano le competenze distintive di Officina Stellare, cioè cosa sa fare l’azienda meglio di 
altre. Lo studente resta fedele alla visione di Giovanni Dal Lago, che disse: “voglio che Officina 
Stellare diventi un centro di riferimento a livello mondiale per la ricerca e sviluppo nel campo 
dell’opto-meccanica di precisione”, e per questo crede che la scelta migliore sia considerare come 
strategiche solo le competenze di progettazione opto-meccanica. Tutto il resto andrebbe affidato ad 
una rete di appaltatori più o meno stretti: il rapporto sarà più stretto e personale con i collaboratori 




In particolare, bisognerà decidere cosa fare con la progettazione elettronica ed informatica: le nuove 
richieste dei clienti in proposito sono semplicemente irraggiungibili per l’azienda attualmente, e non 
basterà assumere un nuovo elettronico ed un nuovo informatico com’è stato fatto. Si pensi, ad 
esempio, che il software di acquisizione di immagini più avanzato mai sviluppato in azienda 
raggiunge a stento i 20°/sec di velocità angolare, ed ha richiesto mesi di progettazione portando al 
limite gli algoritmi conosciuti… ma le nuove richieste sono per 200°/sec! La proposta dello studente 
è di affidare la progettazione di questi software al dipartimento di elettronica ed informatica 
dell’Università di Padova, con cui sono già state avviate le trattative: l’università avrà l’opportunità 
di arricchire la propria offerta didattica con casi studio di primissimo livello, mentre l’azienda sosterrà 
dei costi e degli sforzi gestionali enormemente minori rispetto allo sviluppo interno. In cambio, la 
proposta di Officina Stellare sarà probabilmente quella di finanziare un master dedicato al settore 
dell’ottica per i satelliti. Per quanto riguarda l’elettronica sono già stati avviati i contatti con numerose 
start-up nel settore della robotica. L’incontro tra aziende affermate e start-up sarà sicuramente un 
argomento destinato a diventare di importanza primaria: la start-up ha l’opportunità di farsi conoscere 
ai clienti dell’azienda (cosa molto interessante pensando ai clienti di Officina Stellare) e di ricevere 
un’entrata fissa (di importanza critica per le start-up) mentre l’azienda abbatterà i costi perché ha un 
potere contrattuale assai maggiore e la start-up non può comunque chiedere troppo perché non ha 
abbastanza esperienza. Per citare un giovanissimo imprenditore: “pur di avere l’opportunità di far 
vedere cosa sappiamo fare alla NASA, per voi lavorerei gratis”. Tralasciando l’esagerazione, è chiaro 
che il ragazzo, giovane talento della meccatronica olandese, fosse molto interessato. 
Si delinea quindi un modello di azienda molto distante dall’integrazione verticale. Ciò che si prospetta 
è invece un’azienda che funga da “coordinatrice” della catena di fornitura, tenendo per sé solo i 
processi strategici. Naturalmente questo è vero anche per tutti gli attori della catena di fornitura 
(tranne alcuni casi molto particolari, come i fornitori di materie prime), che quindi al loro volta fanno 
solo ciò che sanno fare meglio (i loro processi strategici). Da qui il nome “organizzazione a rete”: 
non vi è un centro decisionale od una azienda più importante di altre, perché ogni azienda ha in mano 





Figura 8.6 – Rappresentazione qualitativa di una struttura a rete. 
Queste aziende con modello a rete saranno radicalmente diverse rispetto a quelle del secolo scorso 
sotto ogni punto di vista. 
Cambierà, per esempio, la struttura fisica dell’azienda: meno spazi dedicati alle funzioni di supporto, 
togliendo quindi moltissimi uffici dedicati per esempio all’amministrazione o alle spedizioni, più 
spazi dedicati al co-working (in particolare in Officina Stellare bisognerà pensare a come integrare le 
operazioni di co-engineering nell’ufficio tecnico). Cambieranno i profili dei managers: le loro abilità 
relazionali, che consentiranno loro di coordinare efficacemente la supply-chain, supereranno in 
importanza le loro competenze tecniche. Cambieranno i profili dei dipendenti, per i quali l’attitudine 
al lavoro di squadra ed il relazionarsi con figure differenti saranno caratteristiche imprescindibili. 
Cambierà, come già accennato, la struttura dei costi aziendali: più costi variabili, meno costi fissi. 
Nessun’area aziendale verrà risparmiata da questo cambiamento. 
Le aziende tuttavia sono solo uno dei tantissimi esempi di come l’intera società stia tendendo a 
modelli “a rete”, basati sulla condivisione: si pensi ai servizi cloud, che ci consente di non avere più 
grosse e costose memorie fisiche nel telefono, o al leasing delle auto, dove non si compra più l’auto 
ma il diritto ad utilizzarla, al trend di aumento degli affitti degli appartamenti e diminuzione dei prezzi 
delle case, perché non si sa mai dove ci si potrebbe stabilire (e comunque mancano i capitali). In 
generale, è possibile vedere una tendenza alla flessibilità, alla mobilità ed alla liquidità, che è 
esattamente ciò a cui mirano le organizzazioni a rete. 
Tornando ad Officina Stellare, è chiaro che senza aver definito scrupolosamente quali siano le 
competenze strategiche dell’azienda, affidare una qualunque funzione aziendale ad un ente esterno 
può essere molto pericoloso. Si rischia, per esempio, di dare informazioni preziose ai concorrenti, o 
















strada dovrebbe tuttavia essere piuttosto semplice, tant’è che per certi aspetti è già stata intrapresa: 
l’IT manager che ha dato le dimissioni a cui si accennava prima non è stato sostituito da un nuovo IT 
manager, perché la gestione delle infrastrutture informatiche è stata affidata ad una ditta specializzata. 
Nella pagina seguente si trova la rappresentazione grafica qualitativa della nuova organizzazione 
aziendale proposta dallo studente all’azienda. L’elemento base dell’organizzazione è il lavoratore, 
che deve essere una figura autonoma ed intraprendente che abbia perfettamente chiaro cosa crei 
valore per il cliente (tradotto in termini pratici, deve conoscere bene i requirements del cliente). Il 
lavoratore deve essere inserito in un processo che sia orientato alla sola creazione di valore per il 
cliente, avendo inoltre le caratteristiche di velocità, trasparenza e affidabilità tipiche di un buon 
processo. Probabilmente questo processo corrisponderà all’evasione della commessa, e pertanto a 
questo corrisponderà una singola squadra completa ed autonoma, ma non è escluso che vengano 
individuati in futuro altri processi chiave con conseguente creazione di nuovi team. In ogni caso, 
l’azienda dovrebbe contenere solo ed esclusivamente i processi chiave, raffigurati come frecce 
colorate, affidando ad enti esterni i processi di supporto. Questa azienda sarà quindi inserita in un 
territorio di aziende tutte orientate al soddisfacimento delle richieste del cliente, naturalmente ognuna 
con la propria clientela, ed ognuna fortemente concentrata alla sola produzione di valore aggiunto. Si 
arriverà quindi ad un territorio altamente specializzato e fortemente coeso, in grado di affrontare 

























































Lo studente ha terminato lo stage il 1° aprile 2018 ed ha steso questa tesi a partire dal 15 agosto 2018. 
Tra queste due date lo studente è sempre rimasto a stretto contatto con l’azienda, ed ha potuto seguirne 
gli sviluppi. Ci sono due cambiamenti fondamentali rispetto al periodo di stage: il primo è la 
soppressione delle commesse standard, il secondo è l’acquisizione di diverse commesse con contratti 
pluriennali. La soppressione delle commesse standard è legata ai problemi qualitativi dei telescopi, 
che, uniti alla importante politica sulla garanzia di Officina Stellare, hanno non solo annullato i 
margini di queste commesse ma addirittura causato una perdita netta. L’acquisizione delle commesse 
a lungo termine è stata una grande conquista del direttore commerciale, che è riuscito a garantire un 
portafoglio ordini molto importante per gli anni futuri. Questi due cambiamenti insieme creano una 
nuova Officina Stellare, radicalmente diversa da quella studiata dallo studente, che non solo ha 
superato la doppia natura “telescopi di alta fascia/strumenti opto-meccanici economici”, ma ha anche 
tracciato un percorso di crescita molto più chiaro, su cui in effetti si possono fare ragionamenti a 
lungo termine. Oggi Officina Stellare è un’azienda che progetta e sviluppa soluzioni opto-meccaniche 
personalizzate per grandi clienti dell’industria aerospaziale e difesa, che fa dei prezzi bassi e la 
possibilità di personalizzazione il proprio punto di forza.  
Il lavoro dello studente è stato, per i primi 3 mesi, improntato in un’ottica completamente diversa: 
conciliare commesse custom e commesse standard insieme, e garantire alle seconde i margini, 
secondo gli ordini dell’Amministratore Delegato. Dopo questi 3 mesi iniziali lo studente aveva però 
capito che il Direttore Commerciale ed il CTO avevano programmi molto diversi, fondamentalmente 
incentrati sulle commesse custom, e, visto il peso dei due dirigenti in azienda, ha adattato le sue 
soluzioni all’ottimizzazione di quest’ultime, negli ultimi 2 mesi di stage. Uno dei cambiamenti 
evidenti nel lavoro dello studente è stato quello presentato nel capitolo 7: la soluzione software più 
indicata per l’azienda era inizialmente un software ERP, di cui si era fatto lo studio di fattibilità, ma, 
in vista di un’azienda incentrata su molte meno commesse di natura molto più complessa, si è ritenuto 
prioritaria l’adozione di un PLM. Anche il lavoro sulla gestione dei materiali è stato radicalmente 
ripensato: i fornitori necessari per l’azienda ed il rapporto da instaurare con loro è oggi molto diverso 
da allora. Non è più necessario, per esempio, considerare lotti di acquisto superiori all’unità.  Era 
stato anche fatto un complicatissimo lavoro per conciliare le codifiche custom e standard, che però 
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oggi è inutile, perché ora ogni componente è dedicato ad una certa commessa, consentendo una 
codifica semplicissima che includa il codice della commessa (preceduta da una sigla per la classe 
merceologica e seguita da un progressivo per identificare il componente esatto).  
Molti dei risultati ottenuti trascendono però i cambiamenti citati, perché sono più orientati alla 
creazione di un’azienda strutturata (in opposizione alla realtà artigianale), e non sono legati ad una 
specifica commessa, sebbene siano studiati appositamente per volumi di produzione bassi e prodotti 
ad alto valore unitario. Ci sono 3 categorie di risultati ottenuti: la prima riguarda i miglioramenti 
effettivamente implementati a livello di procedure, la seconda la sensibilizzazione di CdA e Direzione 
alle nuove esigenze dell’azienda in termini di gestione ed organizzazione, ed infine la stesura di 
diversi studi di fattibilità per implementare i cambiamenti proposti in un futuro prossimo.  
I cambiamenti effettivamente implementati e che sono rimasti attivi anche dopo i profondi 
cambiamenti citati sono relativi al sistema di gestione delle commesse, oggi seguito, per la gestione 
macro (fasi, gates), da tutte le commesse principali; alla nuova impronta della catena di fornitura, 
oggi seguita da un nuovo dipendente secondo le indicazione dello studente (due fornitori, uno piccolo 
ed uno grande, per ogni classe merceologica, facendo attenzione alle loro effettive capacità 
produttive…); e soprattutto alla nuova organizzazione aziendale, che, sebbene non sia stata progettata 
come sperava lo studente, è comunque partita da un progetto di sua iniziativa. Inoltre, la nuova 
procedura degli acquisti oggi regola tutti gli acquisti di Officina Stellare. In termini di prestazioni è 
ancora presto dire che impatto abbiano avuto questi cambiamenti (oltre ad una certa difficoltà nel 
misurare il cambiamento, a causa dei dati tutt’ora insufficienti), ma per ora le commesse custom 
stanno procedendo puntuali, i picchi di lavoro che stressavano i dipendenti sono diminuiti (ma questo 
potrebbe anche essere legato all’aumento di personale), e le operazioni d’acquisto non generano il 
caos che generavano prima dell’arrivo dello studente, ed anzi stanno contribuendo a generare un 
importante database. Alcuni risultati sono però evidenti: oggi i componenti affidati ai fornitori scelti 
dallo studente hanno ritardi scesi a zero e senza scarti (ovviamente questi fornitori costano molto di 
più dei precedenti) e le commesse sono gestite metodologicamente invece che in modo 
approssimativo.  
La sensibilizzazione di CdA e Direzione è forse il risultato più importante del lavoro dello studente. 
È stato chiarito infatti come non fosse più possibile gestire l’azienda con un atteggiamento personale 
e possessivo, e bisognasse invece abbracciare una cultura aziendale, tutt’ora da creare. Non si parla 
più quindi dell’operato del Direttore Commerciale, dell’Operation Manager o del Vice Presidente, 
ma si parla dei risultati di Officina Stellare, che è un’entità a parte che dà oggi lavoro a decine di 
persone. È grazie a questa nuova consapevolezza che sono stati cambiati di ruolo due dirigenti su tre, 




Stellare ha la priorità rispetto alle persone che ne fanno parte. È molto difficile, se non impossibile, 
definire quale saranno gli effetti di questa nuova concezione di azienda, ma sicuramente adesso sono 
state gettate fondamenta più simili a tante aziende di successo. 
Con questa tesi la direzione ha ora a disposizione diversi nuovi spunti per implementare cambiamenti 
che possono veramente cambiare le prestazioni aziendali. Per riassumere i possibili effetti dei 
cambiamenti proposti nei vari capitoli, è stata fatta la tabella sottostante, che indica qualitativamente 
il possibile incremento delle prestazioni interessate dai vari interventi. Si noti però che questi 
cambiamenti in realtà andrebbero fatti all’interno di un unico progetto, potendo tra l’altro sfruttare 
effetti di sinergia. Per esempio, è chiaro che la gestione dei materiali non possa essere considerata 
slegata dal software gestionale (quale che sia), ed entrambe questi interventi sono destinati a perdersi 
senza una struttura organizzativa per sostenerli. Inoltre, il sistema di gestione delle commesse è stato 
proprio pensato per la nuova organizzazione aziendale, perché, per esempio, è molto più facile 
implementare metodologie agili in un’organizzazione puramente orizzontale piuttosto che in una a 
matrice. D’altra parte, implementare una gestione degli acquisti che parta da chi ha fatto richiesta 
dell’acquisto e termini in un magazzino dedicato ad una certa commessa, di responsabilità di una 
certa squadra, rafforza la squadra e la responsabilizza, potenziando la struttura organizzativa 
orizzontale. Da notare poi come la struttura organizzativa, presentata nell’ultimo capitolo, sia in realtà 
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+++ +++ + ++ BASSA 
Ottimizzazione 
Supply Chain 
++ ++ +++ - MEDIA 
Software PLM +++ ++ +++ + ALTA 
Data-Driven-
Company 







+ + ++ ++ BASSA 
Team Autonomi 
Ed Indipendenti 
+++ ++ +++ - ALTA 
Tabella Riassuntiva – (+= miglioramento lieve, ++= buon miglioramento, risultati sensibili +++= grande 
miglioramento, - = peggioramento) 
Una piccola nota a parte va aggiunta per la difficoltà di implementazione. La difficoltà “ALTA” è 
stata assegnata a due categorie di cambiamenti: quelli che modificano profondamente il modo di 
lavorare delle persone, molto difficile specie all’interno di un contesto poco disciplinato, e 
l’implementazione del PLM, notoriamente un processo molto complesso da gestire (migrazione dati, 
project-management difficile, lunghi periodi di transizione…).  La difficoltà “BASSA” è stata 
assegnata a ciò che viene implementato tramite procedure facili da seguire, come nel caso della 
procedura acquisti. La difficoltà “MEDIA” è assegnata alle situazioni che rappresentano una via di 
mezzo tra “ALTA” e “BASSA”, per esempio nell’ottimizzazione della supply-chain che implica un 
nuovo rapporto con i fornitori, ma non cambia radicalmente il day by day come può essere l’adozione 
del Concurrent Engineering. Lo studente ha però imparato che la difficoltà nell’implementare un 
cambiamento dipende fortemente da più fattori, in particolare: leadership di chi porta avanti il 
cambiamento, risorse messe a disposizione (per esempio in termini di budget) e effettiva volontà di 
tutta la classe dirigente di andare fino in fondo al cambiamento. Se manca anche uno solo di questi 
tre cambiamenti, in particolare la volontà della direzione, ogni cambiamento è estremamente difficile 
da implementare. È stato questo il caso di molti progetti richiesti allo studente durante lo stage: 
migliorare la logistica delle commesse standard, per esempio, era fortemente voluta da Rubeo e Dal 
Lago, ma non interessava a Gianni ed il CTO, ed era addirittura mal vista dal COO… rendendo 
illusoria la speranza di migliorare qualcosa. 
Ci sono molte questioni rimaste aperte dallo stage, che si vogliono ora analizzare brevemente per 
tentare di prevederne gli sviluppi. 
Il primo punto fondamentale è l’organizzazione aziendale, che come si è già detto è stata affrontata 
da un consulente esterno tramite la creazione di un organigramma a matrice. Quali sono gli esiti di 
questo organigramma? Per ora, a sentire l’ufficio tecnico, nessuno, se non l’enorme presa di potere 
del nuovo operation manager, che esercita ampiamente la sua nuova autorità sui progettisti. 
L’azienda, ovvero il macro team ufficio tecnico-produzione, non è infatti stata guidata in alcun modo 
in questo cambiamento, di cui non era nemmeno al corrente fino al giorno della pubblicazione 
dell’organigramma. Sono tuttavia in fase di assunzione almeno 3 project managers, andando a 




ovvero la divisione in “acquisti”,” ufficio meccanica”, “ufficio ottica”, etc., se tutt’ora i progettisti e 
gli integratori fanno parte del caratteristico team unico? Secondo lo studente, semplicemente questa 
divisione in uffici non avverrà mai, perché non è compatibile con l’attuale cultura aziendale. Di fatto, 
si avranno dei project managers che tenteranno di condurre le commesse muovendosi tra un 
progettista e l’altro. È probabile però che, vista l’enorme complessità e durata delle commesse in 
arrivo, di fatto ogni persona si focalizzi su un paio di commesse, e collabori con un paio di colleghi, 
andando quasi a formare una struttura organizzativa orizzontale in modo involontario. Saranno quindi 
i project managers stessi a collimare l’ufficio tecnico-produzione verso una struttura orizzontale.  
La seconda evoluzione importante sarà legata alla gestione delle commesse, ed in particolare 
all’adozione del Concurrent Engineering. Per ora questo aspetto non è stato inserito tra le priorità 
della direzione, ma è di nuovo probabile che ci si adottino metodi concurrent senza neanche esserne 
consapevoli. Oltre al crescente numero di contratti che consiglia l’adozione del metodo, c’è infatti 
una crescente interdisciplinarità delle commesse: con l’adozione delle ottiche adattive, la 
progettazione ottica, meccanica, elettronica ed informatica sono destinate ad andare di pari passo in 
modo congiunto, pena l’aumento incontrollato degli engineering changes. Anche le nuove montature 
impongono una cooperazione crescente tra progettisti meccanici, elettronici ed informatici. Di nuovo 
quindi è previsto un percorso spontaneo verso la soluzione migliore, abbandonando progressivamente 
una progettazione sequenziale in favore di una in parallelo. 
Un altro grande cambiamento inevitabile è quello di un nuovo software gestionale. Per facilitare la 
gestione delle commesse standard, sono stati affrontati grandi costi per un nuovo software ERP, con 
importanti personalizzazioni e l’acquisto di un modulo per gestire il budget delle commesse custom. 
Questo software, chiamato ARCA, è di solito venduto a studi di commercialisti, e non è pensato per 
aziende manifatturiere, tanto meno per sofisticati telescopi spaziali. Purtroppo è veramente 
improbabile che vi sia un ritorno da questo investimento, da un lato perché era principalmente 
finalizzato alla gestione di un problema che non c’è più (le commesse standard), dall’altro perché 
tentare di adattare con costosissime personalizzazioni un software contabile alle esigenze di un centro 
di ricerca e sviluppo è praticamente impossibile. Appena la direzione si renderà conto dell’errore, 
sopprimerà il progetto e cercherà la soluzione software più vicina alle loro esigenze. La scelta naturale 
sarebbe un software PDM, ma non è detto che l’azienda conosca questo tipo di prodotto, tornando 
quindi ad un tradizionale ERP, magari più adatto al settore manifatturiero. 
Infine, l’intera gestione dei materiali è destinata a cambiare radicalmente. Oggi i problemi di qualità 
dei vecchi fornitori stanno diventando debilitanti: le piccole officine meccaniche sforano 
regolarmente le tolleranze, limitano le scelte progettuali a causa del range limitato di materiali 
lavorabili, e vanno costantemente in ritardo a causa delle difficoltà che incontrano nella produzione 
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degli avanzati componenti aerospaziali. Il co-engineering con i fornitori è destinato ad aumentare, il 
che includerà i fornitori sempre di più nella realtà aziendale di Sarcedo, anticipando ulteriormente 
l’entrata in scena del fornitore lungo la commessa. Il magazzino si organizzerà naturalmente per 
commessa, ed ogni sezione andrà in carico al responsabile della commessa. La vecchia codifica, 
tentativo fallito di unire commesse custom e standard insieme, è destinata ad essere abbandonata a 
causa delle inutili complicazioni. I cambiamenti che interesseranno la gestione dei materiali saranno 
evidentemente tanti, e lo studente si auspica che venga chiesta una consulenza esterna per gestire 
questi cambiamenti in modo controllato e volontario. 
Ci sono infine molti argomenti proposti dal caso aziendale di Officina Stellare che sarebbe opportuno, 
e sicuramente molto interessante, approfondire tramite uno studio dedicato. 
Il primo riguarda la collaborazione con le università di cui si è parlato nel capitolo 8, nel tema 
dell’outsourcing della progettazione elettronica ed informatica. Lo studente è infatti convinto che per 
essere le PMI italiane abbiano bisogno di investimenti in ricerca e sviluppo assai superiori alle loro 
disponibilità, e di livello tecnico spesso più avanzato di quanto non abbiano a disposizione, e che 
quindi sarebbe naturale affidare queste attività di R&D a chi fa della ricerca il proprio core business, 
cioè alle Università. Questa collaborazione, di fatto già attiva in altri paesi (vedi USA), consentirebbe 
alle imprese di accedere a competenze di livello molto più alto ad un costo minore, ed alle università 
di migliorare decisamente l’offerta didattica (tramite stage, casi-studio concreti ed altro), avvicinando 
molto gli studenti alle imprese. Inoltre, quest’attività di ricerca diventerebbe sicuramente una primaria 
fonte di entrate per le Università. Meno costi fissi e più qualità per le imprese, più entrate e miglior 
offerta didattica per gli istituti di formazione, che di fatto diventerebbero in parte imprese a loro volta.  
Il secondo tema da approfondire è l’effettiva possibilità di effettuare outsourcing nell’industrie 
aerospaziali e militari. È chiaro che in questo settore appaltare qualunque operazione ad enti esterni 
vada fatto con grande attenzione, perché vi è il rischio concreto di diffondere informazioni sensibili. 
Come ridurre questo rischio? Attraverso una minor dipendenza dai fornitori? Attraverso un rapporto 
più fiduciario? Attraverso un rigidissimo controllo di ogni informazione in uscita? E, in ogni caso, 
come può essere protetto questo flusso di informazioni tra aziende diverse? Queste problematiche 
sono state in realtà già ampiamente studiate nelle grandi industrie, ma non nelle piccole realtà del 
settore. Se è infatti noto come Leonardo, Fincantieri e MBDA siano state le pioniere nello studio di 
soluzioni innovative nel supply-chain management, non è stato fatto uno studio per realtà come 
Officina Stellare. La differenza risiede principalmente in 3 punti: potere contrattuale estremamente 
limitato, fornitori che non hanno le stesse certificazioni, impossibilità di avere quote di partecipazione 
nelle aziende fornitrici. Bisognerebbe studiare un nuovo modello di outsourcing che tenga conto di 
queste differenze, oltre che della peculiarità del prodotto e del tessuto imprenditoriale del nord-est.  
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